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Vorwort des Herausgebers

Vorwort des Herausgebers

Projekte sind auf Grund ihrer Einmaligkeit systembedingt mit vielerlei Unsicherheiten behaftet. Durch die
immer wieder neue Konstellation von Aufgabenstellung und Beteiligten stellen dabei alle Schnittstellen
grundsatzliche Schwachpunkte dar. Bei Bauprojekten werden diese Effekte durch Witterungseinflisse, die
natirlichen Baustoffe Boden und Fels, nichtstationdre Herstellung und extrem harten Preiswettbewerb noch
verstarkt. Fiir die Sicherstellung einer hohen Qualitdt des Endproduktes Bauwerk oder StraRRe gibt es zwar
einerseits Anforderungen aus Vorschriften und Bauvertrdgen und andererseits organisationsinterne QM-
Systeme. Doch die Kombination aus unterschiedlicher Interessenlage bei Auftraggeber und Auftragnehmer,
und oben genannten Besonderheiten bei Bauprojekten erschwert die Schaffung einer hohen Qualitat
erheblich.

Alles zusammen spricht fiir den hohen Stellenwert eines strukturierten und konsequenten Ubergeordneten
Schnittstellen- und Qualitdtsmanagements bei der Abwicklung von Bauprojekten. Die vorliegende Arbeit, die
im Rahmen einer Dissertation am Lehrstuhl fir Projektmanagement der Universitdt Kassel entstand,
entwickelt eine Losung fir diese Fragestellung.

Verschiedene Feldstudien am Lehrstuhl fir Projektmanagement und erste Gesprache mit Vertretern der
Auftraggeber- und Auftragnehmerseite fiihrten zu einer Literaturrecherche, die das Fehlen entsprechender
Ansatze und die Notwendigkeit solcher Instrumente zum schnittstellenlibergreifenden Qualitatsmanagement
bestatigte. Daraus wurde die Aufgabenstellung fir ein prozessorientiertes Projektqualitdtsmanagement fir
Bauprojekte entwickelt. Im Hinblick auf den Umfang der Arbeit und die gewiinschte Anwendbarkeit in der
Praxis erfolgte dabei eine Einschrankung auf StraRenbauprojekte und deren Bauphase.

Daraus abgeleitet definiert der Autor als Ziel dieser Arbeit ,,... eine moglichst hohe Qualitat bei der Realisierung
von komplexen Bauprojekten (hier am Beispiel von StraBenbauprojekten) durch die Verbesserung der
Zusammenarbeit der Projektbeteiligten zu erreichen”. Um dieses Ziel zu erreichen werden bestehende
Elemente aus Qualitdtsmanagement (QM) und Projektmanagement (PM) modifiziert und miteinander
kombiniert. Daraus wird dann als neuer Ansatz das ,Prozessorientierte Projektqualitaitsmanagement (PPQM)“
entwickelt.

Die fir diese Arbeit gewadhlte Vorgehensweise sieht dabei einen sehr breiten mehrstufigen Ansatz vor, der
ausgehend von einer Literaturstudie Elemente des Qualitatsmanagements und des Projektmanagements zu
einem projektorientierten Qualitdts- und Schnittstellenmanagement verkniipft. Der Input kommt dabei aus
den bestehenden genannten Disziplinen, eigenen Uberlegungen und aus Experteninterviews und wird dann
durch weitere strukturierte Interviews validiert. Ein anschauliches Praxisbeispiel soll die Anwendung dabei
illustrieren.

Ein derartig umfassender, geschlossener Ansatz ist in Forschung und Praxis derzeit nicht bekannt. Damit stellt
diese Arbeit eine neue und innovative Methode zur Verbesserung der Qualitat von StraBenbauprojekten dar.
Mit dieser Arbeit zum Qualitdts- und Schnittstellenmanagement bei Strassenbauprojekten stellt der Lehrstuhl
fir Projektmanagement der Universitdt Kassel in seiner Schriftenreihe Projektmanagement einen weiteren
Beitrag zur Verbesserung der Projektabwicklung vor.

Prof. Dr.-Ing. Konrad Spang Kassel, Dezember 2010
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Vorwort des Verfassers

Diese Arbeit ist wahrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Projektmanage-
ment des Fachbereichs Maschinenbau an der Universitdt Kassel in der Zeit von Juni 2005 bis Januar 2010 ent-

standen.

Mein besonderer Dank gilt meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr.-Ing. Konrad Spang, der mich wahrend der ge-
samten Bearbeitungszeit sowohl inhaltlich als auch organisatorisch hervorragend unterstitzt hat. Insbesondere
seine kritischen Anmerkungen und wertvollen Anregungen haben einen entsprechenden Beitrag zur Erarbei-
tung dieser Doktorarbeit geleistet. An dieser Stelle gilt mein Dank ebenfalls Herrn Prof. Dr.-Ing. Volkhard Franz,
der als Zweitgutachter stets ein offenes Ohr flir mich hatte und mir zahlreiche nitzliche Anregungen im Laufe
des Bearbeitungsprozesses geben konnte. Ein spezieller Dank geht auch an Prof. Dr.-Ing. Roland Jochem, der
mir insbesondere zum Thema Qualitaitsmanagement beratend zur Seite stand. Herrn Prof. Dr.-Ing. Rainer Wan-

ninger mochte ich fur die Ausiibung des Amtes als Priifungsmitglied wahrend der Disputation danken.

Ohne das Mitwirken von Industriepartnern aus der Bauindustrie und anderen Branchen ware diese Arbeit so
nicht moglich gewesen. Deshalb danke ich an dieser Stelle allen Interviewpartnern fir ihre Zeit und Geduld, die
sie mir entgegengebracht haben. lhre Anregungen, Gedanken und fachlichen Diskussionen erméglichten tber-
haupt die Entwicklung des PPQM-Ansatzes und haben so einen entscheidenden Beitrag fir das Gelingen der

Arbeit geleistet.

Weiterer Dank gilt ferner den Kolleginnen und Kollegen am Lehrstuhl fur Projektmanagement. Herrn Dr. Dayya-
ri, Herrn Faber, Herrn Nolte, Herrn Gutfeld, Frau Sézlier und Frau Otto danke ich fiir die sehr gute Zusammen-
arbeit und kollegiale Atmosphdre am Lehrstuhl. Sie haben meine Vorgehensweise bei der Entwicklung des
PPQM-Ansatzes in vielen Diskussionen hinterfragt und mir so nltzliche Erkenntnisse zur Optimierung gegeben.
Herrn Giebel und Herrn Geers vom Fachgebiet Qualitdtsmanagement danke ich fir die sehr niitzlichen Anre-

gungen zum Themengebiet Qualitdtsmanagement.
Nicht zuletzt mochte ich mich bei meinen Eltern, meiner Schwester und ihrer Familie und meinem Bruder und

seiner Familie und all meinen Verwandten und Freunden fiir die ununterbrochene und moralische Unterstit-
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1. Einleitung

1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Jedes Bauprojekt hat konkrete Ziele und Anforderungen an Funktion, Gebrauchstauglichkeit, Asthetik etc., die
i.d.R. durch den Bauherrn definiert und vorgegeben werden." Zur weiteren Planung und Realisierung werden
dariber hinaus weitere Projektbeteiligte bendtigt, die unter Beachtung des privaten und offentlichen Bau-
rechts das Projekt gemall den Zielen zu realisieren haben.” Dabei kommt der organisationsiibergreifenden
Projektkoordinierung und der Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten eine entscheidende Rolle zu.?
Zur qualitatsgerechten Planung und Realisierung der Bauleistungen haben die projektbeteiligten Organisatio-
nen (z.B. Bauunternehmen) qualitdtssichernde MaRRnahmen zu ergreifen, die i.d.R. in internen Qualitdtsmana-
gementsystemen definiert sein sollten. Dariiber hinaus existieren auch Normen, Richtlinien und weitere techni-
sche Regelwerke, die die Qualitat der Bauleistungen genauer definieren und ebenfalls zu beriicksichtigen sind.
In der Baubranche wurde jedoch schon frith erkannt, dass einzelne, unternehmensbezogene Qualitdtsmana-
gementsysteme (UQM) fir die Projektarbeit mit mehreren externen Projektpartnern weniger geeignet sind.
Insbesondere vor dem Hintergrund, dass einzelne projektbeteiligte Organisationen und Unternehmen kom-
plexe Bauvorhaben nicht voéllig unabhdngig voneinander realisieren kdnnen, war also eine organisationsiiber-
greifende Betrachtung die logische Konsequenz dieser Entwicklung. Dies hatte zur Folge, dass man sich im
Bauwesen immer &fter mit dem Thema Projektqualititsmanagement (PQM) auseinandergesetzt hat.” Damit
wurde eine Differenzierung zwischen UQM und PQM vorgenommen. PQM solle in diesem Zusammenhang vor
allem dazu eingesetzt werden, die Leistungen der Projektbeteiligten zu einem optimalen Ganzen zu vereinen, in
dem das unternehmensbezogene Qualitdtsmanagement durch das projektbezogene Qualitdtsmanagement
erganzt wird. Damit kdnnten nach Zbinden und Kellenberger (1997) insbesondere die Schnittstellenprobleme
zwischen den Projektbeteiligten im Sinne einer héheren Projektqualitat behandelt werden (s. Abb. 1-1).° Dem-
nach soll PQM im Bauprozess in erster Linie an den Schnittstellen (Nahtstellen) zwischen den Beteiligten anset-
zen, dort wo Informationen flieRen oder Verantwortlichkeiten respektive Kompetenzen die Hand wechseln.®
Nach Ackermann et.al. (2000) misse jedoch jeder Projektbeteiligter weiterhin die in seinem alleinigen Verant-
wortungsbereich fallenden Prozesse, insbesondere die eigentliche Bauleistung, nach eigenen unternehmeri-
schen und qualititssichernden Gesichtspunkten steuern diirfen.” Auch fiir den Verband der Automobilindustrie
(VDA) sind die Vorteile eines gemeinsamen, d.h. organisationslibergreifenden, Qualitditsmanagements in der
gesamten Lieferkette bei der Produktentwicklung bekannt, so dass hierzu entsprechende Leitlinien erarbeitet
wurden. Damit tibernimmt die Automobilindustrie in Deutschland auch in diesem Bereich die Vorreiterrolle.?

Ein wesentliches Ziel von PQM ist also die Koordinierung der organisationsiibergreifenden Bauprozesse und die

Minimierung des schnittstellenbedingten Konfliktpotenzials zwischen den Projektbeteiligten. Es soll demnach

! vgl.: SIA Merkblatt 2007, 2001, S. 8

2 Vgl.: Stolimann, 2002

3 \gl.: Ahrens et al., 2004, S. 278 ff.

4 Vgl.: Hujber et al., 2000

° Vgl.: Ackermann et.al., 2000

6 Vgl.: Zbinden und Kellenberger, 1997
? Vgl.: Ackermann et.al., 2000

8 Vgl.: VDA, 2006
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die Teilprozesse der Projektbeteiligten in Einklang bringen, so dass ein optimierter Gesamtprozess das Ergebnis
dieser Betrachtung ist. Hier sei vor allem der Auftraggeber starker gefordert, weil es seine Pflicht ware, alle
Voraussetzungen fiir eine optimale Zusammenarbeit innerhalb des Projektes zu schaffen und da nur er alle
Leistungsbilder der Beteiligten kennen wiirde.” Nach Frei et al. (2001) seien dabei Vertrage alleine nicht ausrei-

chend, um die Schnittstellenproblematik und somit auch die Qualitat im Bau zu beherrschen.'
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|
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Abb.1-1: Projektqualititsmanagement (PQM) an den Projektschnittstellen™*

PQM koénne nach Hujber et al. (2000) vor allem konkret auch dazu verwendet werden, um die gesamte Pro-
jektorganisation, d.h. auch die Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten fir die Projektbeteiligten offen zu
legen, um so einen wichtigen Beitrag zur organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit zu leisten. Dabei wiir-
den Vertrauen, Kommunikation und Dokumentation eine wichtige Rolle spielen. Der organisationsiibergreifen-
de Einsatz von PQM setze jedoch voraus, dass die notwendigen Voraussetzungen dafiir vertraglich zwischen
den Projektbeteiligten geschaffen sein miussten.' Wichtiger sei jedoch in diesem Zusammenhang der Wille

aller Beteiligten, das Projekt sich gegenseitig unterstiitzend und gemeinsam zu realisieren.”

Eine aktuelle Studie der GPM zeigt jedoch, dass trotz dieser Ansatze weiterhin Forschungsbedarf zum Quali-
titsmanagement in Projekten existiert."* Im Rahmen einer Ende 2006 durchgefiihrten Feldstudie durch den
Lehrstuhl fur Projektmanagement (Universitat Kassel) wurde in diesem Zusammenhang festgestellt, dass gera-
de Abstimmungsprobleme an den Schnittstellen zwischen den Projektbeteiligten weiterhin zu Konflikten und
Problemen bei der Abwicklung von Infrastrukturprojekten fiihren (s. Abb. 1-2). Bei dieser Studie beteiligten sich
Uberwiegend Organisationen aus dem Infrastrukturbereich, woraus sich auch die Relevanz fur diese Arbeit
ergibt.15 Demnach gaben knapp 75% aller Befragten (n=126) an, dass Abstimmungsprobleme an den Schnitt-
stellen als wesentliche Ursachen von Problemen bei der Abwicklung von Infrastrukturprojekten sind. In dersel-

ben Studie konnte ebenfalls festgestellt werden, dass 39% der Befragten die Zusammenarbeit zwischen Auf-

° vgl.: Blindow, A. 2000, S. 141

1% ygl.: SIA Merkblatt 2007, 2001, S. 24
' SIA Merkblatt 2007, 2001, S. 23

2 vgl.: Hujber et al., 2000

'3 vgl.: Schmid, 2000, S. 166

14 Vgl.: Spang et al., 2009

1 Vgl.: Spang und Faber, 2007
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traggebern und Auftragnehmern als kaum partnerschaftlich einstuften (s. Abb. 1-3), was die Problematik an

den Schnittstellen zwischen den Projektbeteiligten bei Infrastrukturprojekten zusatzlich verscharft.

Bei der Bauabwicklung kommt es zu Problemen durch:
- Problempotential -
Informationsasymmetrie (eine Seite weiR.. 2
Fehlinformationen 1
Unterschiedliche Planstdnde 2
Abstimmungsprobleme bei Schnittstellen 1
Dokumentenverlust
Unterschiedliche Datenerfassung ggf...
Zu viele Informationen
Unstrukturierte Unterlagen
Probleme beim Wechsel von..
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M sehr stark stark H mittel M gering M gar nicht

Abb. 1-2: Ursachen von Problemen bei der Abwicklung von Infrastrukturprojekten (n=126)"

Ist die gegenwartige Zusammenarbeit zwischen AG und
AN Infrastrukturprojekten partnerschaftlich?

gar nicht vollig iiberwiegend
6% 1% 10%

Abb. 1-3: Gegenwirtige Zusammenarbeit zwischen AN und AG bei Infrastrukturprojekten’’

Wo nicht partnerschaftlich gearbeitet wird, existiert i.d.R. auch weniger Vertrauen. Darunter leidet dann insbe-
sondere auch die Kommunikation unter den Projektbeteiligten. Kommunikation ist jedoch Voraussetzung fir

die organisationsiibergreifende Zusammenarbeit und somit auch fiir eine qualitdtsgerechte Bauausfiihrung.

In Anlehnung an PQM und der erwahnten Studie sind also neue Ansatze notwendig, um die organisationsiiber-

greifende Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten bei Infrastrukturprojekten zu verbessern, um eine

16 Spang und Faber, 2006-b
v Spang und Faber, 2006-b
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hohere Projektqualitdt bei der Realisierung von Bauvorhaben zu erreichen. Die zielorientierte Koordinierung
der Projektbeteiligten untereinander und die erfolgreiche Behandlung der Schnittstellen zwischen den Projekt-
beteiligten ist somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die qualitdatsgerechte Realisierung von Bauprojekten.18

Mit dieser Dissertation wird demnach das Ziel verfolgt, eine moglichst hohe Qualitat bei der Realisierung von
komplexen Bauprojekten (hier am Beispiel von StralRenbauprojekten) durch die Verbesserung der Zusammen-
arbeit der Projektbeteiligten zu erreichen. Hierzu gilt es, die Kommunikation unter den Bauprojektbeteiligten
zu verbessern und einen partnerschaftlichen Umgang zu férdern. Dies soll insbesondere mit Moglichkeiten des
Qualitats- und Projektmanagements geschehen. Durch Modifikation der in der Literatur und Praxis bekannten
Elemente und Werkzeuge der beiden Managementmethoden und deren sinnvolle Kombination soll im Rahmen
dieser Dissertation das ,,Prozessorientierte Projektqualititsmanagement (PPQM)“ als neuer Ansatz entwickelt
werden, um das gesetzte Ziel zu erreichen. In diesem Ansatz spielen die Transparenz von Informationen, eine
offenere Kommunikation, Vertrauen sowie ein partnerschaftlicherer Umgang zwischen den Projektbeteiligten
eine entscheidende Rolle. Mit PPQM sollen dabei fir das Projekt kritische Bauprozesse aller Auftragnehmer
(Bauunternehmen) mit allen fiir die Qualitdt notwendigen Informationen erfasst werden kénnen, um so poten-
zielle Ursachen fir fehlerhafte Bau-Produktrealisierung organisationsiibergreifend und praventiv identifizieren
und beheben zu kdnnen. Somit sollte dann auch weniger Konfliktpotenzial zwischen den Projektbeteiligten
entstehen. Konkret soll PPQM die projektspezifische und organisationsiibergreifende Beantwortung der fol-

genden Fragen ermoglichen:

e  Was muss im Projekt gemacht werden, um das Projektziel zu erreichen?
e Wer muss es im Projekt machen? Wie sind die Zustandigkeiten?

e  Wann muss es gemacht werden?

e  Wo muss es gemacht werden?

e  Wie muss es gemacht werden?

Ein gut aufgebautes internes Qualitatsmanagementsystem beantwortet in Bezug auf die darin dokumentierten
Prozesse die oben aufgefiihrten Fragen. Deshalb sollten sich aus Sicht des Autors diese grundsatzlichen Funk-
tionen eines internen Qualitditsmanagementsystems auch im PPQM-Ansatz wiederfinden, nur mit dem Unter-
schied, dass es auf tempordre Organisationen, d.h. fiir (Bau-)Projekte anwendbar sein soll. Im Vergleich zu
einem internen Qualitdtsmanagementsystem kdnnen Prozesse im PPQM jedoch wegen der Dynamik in Baupro-
jekten nicht einmalig dokumentiert und immer wiederkehrend angewandt werden, da sie immer wieder pro-
jektspezifisch geplant und realisiert werden mussen. Dieser Gedanke flihrt schlieRlich dazu, dass die oben auf-
gefiihrten Fragen im PPQM-Ansatz situationsspezifisch beantwortet werden miissen, d.h. in Abhangigkeit der

jeweiligen Projektrealisierungsphase.

Auch nach Vogdt (2002) kénnen insbesondere durch die Verbesserung der Kommunikation und Kooperation

zwischen den Baubeteiligten entsprechende Potenziale fiir eine Qualitatsverbesserung im Bau generiert wer-

85 auch Noe, 2006
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den. Dabei kdme der kooperativen Planung (u.a. Datenweitergabe und -abstimmung), der koordinierten Aus-
fihrung mit Unterstiitzung durch elektronische Datenverarbeitung (CAD Anwendungen in der Objekt- und
Ablaufplanunglg, internetbasiertes Projektmanagement in der Realisierung bei raumlich verteilten Arbeitsgrup-

pen), und den Informations- und Kommunikationstechnologien eine entscheidende Rolle zu.”°

PPQM soll letztendlich den Bauherrn wahrend der gesamten Baudurchfiihrungsphase bei der Erreichung seiner
Projektqualitatsziele unterstitzen. Zur Quantifizierung der Projektqualitdt soll in PPQM dariber hinaus ein
Bewertungsschema integriert werden, um das klassische Projektcontrolling zusatzlich mit Informationen bezig-

lich der Qualitat unterstitzen zu kbnnen.

1.2 Hypothese und Forschungsfragen

Nachdem die Problemstellung und Zielsetzung fir die Dissertation formuliert wurde, wird folgende Hypothese

aufgestellt, die es im Rahmen dieser Dissertation zu prifen gilt:

Kombinierte Moglichkeiten des Qualitats- und Projektmanagements werden in der Baupraxis kaum einge-
setzt, um die Zusammenarbeit der Projektbeteiligten zu verbessern, um so eine hohere Projektqualitat bei

Bauvorhaben (hier am Beispiel von StraBenbauprojekten) zu erreichen.

Ausgehend von der Hypothese ergeben sich folgende Forschungsfragen, die es im Rahmen dieser Arbeit zu

beantworten gilt:

Forschungsfrage (1): Welche Ansatze existieren in der Fachliteratur fiir das organisationstibergreifende Pro-

jektmanagement zur verbesserten Zusammenarbeit der Projektbeteiligten? (= Kap. 4.2.2)

Forschungsfrage (2): Wie sind organisationsinterne Qualitdtsmanagementsysteme (UQM) aufgebaut und wel-
che Bedeutung haben sie bei der Abwicklung von komplexen Bauprojekten (hier am Beispiel von StralRenbau-

projekten) in der derzeitigen Praxis? (= Kap. 4.3.2 und 4.3.4)

Forschungsfrage (3): Welchen Beitrag kann auf der einen Seite das Projekt- (= Kap. 4.2.5) und auf der anderen
Seite das Qualitdtsmanagement (= Kap. 4.3.6) leisten, um das Zusammenwirken der Projektbeteiligten und
somit auch die Projektqualitat (= Kap. 4.3.3) bei komplexen Bauprojekten (hier am Beispiel von StraRenbaupro-

jekten) zu verbessern?

Forschungsfrage (4): Wie kann der Lésungsansatz fiir PPQM aussehen, so dass die Zusammenarbeit der Pro-
jektbeteiligten und somit auch die Projektqualitdt bei komplexen Bauprojekten verbessert werden kann? (2

Kap. 5.3)

% vgl.: Kochendérfer et al, 2004, S. 240 ff.
2% vgl.: Vogdt, 2002, S. 128 ff.
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1.3 Abgrenzung des Untersuchungsrahmens

Bei der Abgrenzung des Untersuchungsrahmens wurden zum einen eine objektorientierte und zum anderen
eine zeitorientierte Betrachtung vorgenommen. Daruber hinaus wurden Einschrankungen bei den betrachteten

Projektbeteiligten gemacht.

Objektorientierte Abgrenzung (WAS):

Seit Mitte der 90er Jahre ist gemalR den Angaben des Hauptverbandes der deutschen Bauindustrie™* eine stei-
gende Tendenz beim Umsatz im 6ffentlichen Bau zu beobachten, wobei alleine 44 % des Umsatzes in 2008 auf
den StraRenbau entfielen. Unter Bericksichtigung dieser Zahlen und der aktuellen Konjunkturprogramme der
Bundesregierung in 2008/2009, wonach mehr in Infrastrukturprojekte investiert werden soll, erschien es im
Rahmen dieser Arbeit sinnvoll, sich mit StraBenbauprojekten auseinander zu setzen. Der PPQM-Ansatz soll aus
diesen Grinden fir komplexe Infrastrukturprojekte, am Beispiel von komplexen StraRenbauprojekten (Bundes-
fernstraBenprojektezz) konzipiert werden. Die Auswahl des Untersuchungsobjektes ergab sich somit durch dem
zuklnftig hohen Investitionsbedarf in die Verkehrsinfrastruktur in Deutschland bei entsprechend knappen
Mitteln, um weitere Einsparpotenziale in der Planung und Ausfiihrung von StraRenbaumalnahmen zu erschlie-
Ren. Dies wiederum erfordert eine effizientere Projektrealisierung bei gleichzeitig hoher Lebensdauer der her-

zustellenden Bauprodukte. PPQM soll hierfiir einen Beitrag leisten.

Zeitorientierte Abgrenzung (WANN):
Ein Projekt kann in die Phasen Initiierung, Planung, Realisierung und Abschluss unterteilt werden.” Dies gilt
auch fur Bauprojekte. Die HOAI** differenziert in diesem Zusammenhang neun Phasen, die auch bei Strallen-
bauprojekten angewandt werden. Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit, wonach die Baurealisierung im Mit-
telpunkt der Betrachtung steht, sollen in Anlehnung an die HOAI”® insbesondere die folgenden Projektphasen
betrachtet werden:

e Vorbereitung der Vergabe von Bauleistungen (in Anlehnung an HOAI LPH 6),

e Vergabe der Bauleistungen (in Anlehnung an HOAI LPH 7),

e Bauablaufplanung, Baurealisierung, Bauiiberwachung und Abnahme der Bauleistungen (in Anleh-

nung an HOAI LPH 8).

Der Schwerpunkt liegt jedoch in der Bauablaufplanung, Baurealisierung und Bauliberwachung.

Projektbeteiligte (WER):
Bauprojekte weisen in Abhangigkeit der Vergabe- und Vertragsform unterschiedliche Projektorganisationsfor-
men auf. In Abhdngigkeit von der Bauaufgabe, der Komplexitdt und der Projektdauer werden Projektbeteiligte

in die Projektorganisation dynamisch, d.h. bei Bedarf, integriert. Die Notwendigkeit fiir ein Straenbauprojekt

21 www.bauindustrie .de, Abruf Juli 2009

22 ygl.: Art. 90 GG, 2002

23 ygl.: DIN EN 1SO 69901-2, 2009, S. 7
2 HOAI, 2007

2> vgl.: § 55 HOAI, 2007
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(z.B. einer Bundesfernstrafle) wird durch einen 6ffentlichen Bautrager festgestellt. Zur Planung werden Pla-
nungs- und Ingenieurbiros bendtigt, flr die Realisierung Projektsteuerer und Bauunternehmen mit ihren
Nachunternehmen. Darliber hinaus zdhlen u.a. auch andere Behdrden, Gutachter, SIGEKO sowie weitere Sta-
keholder zur Projektorganisation. Im Rahmen dieser Arbeit sollen jedoch insbesondere folgende Projektbetei-
ligte im Fokus der Betrachtung stehen, da sie i.d.R. in das Baugeschehen unmittelbar eingebunden sind:

o Offentlicher Auftraggeber (Bauherr, AG),

e  Planer (Planungs- und Ingenieurbiiros),

e  Projektsteuerer, d.h. die Bauoberleitung (BOL),

e Auftragnehmer (Bauunternehmen, AN),

e Nachunternehmer (NU).

1.4 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit besteht aus sechs Kapiteln und dem Anhang. Nach der Einleitung werden im 2. Kapitel die wesentli-

chen Begriffe hergeleitet und fur diese Arbeit definiert.

Im 3. Kapitel wird die Forschungsmethodik beschrieben. Dabei wird die Auswahl der Forschungsmethodik be-

grindet und die Vorgehensweise erldutert.

Im 4. Kapitel werden die notwendigen theoretischen Grundlagen fiir die Lésung der Problemstellung erarbeitet
und der aktuelle Stand der Forschung zum Thema wiedergegeben. Neben den angewandten Theorien, wie
System-, Organisations- und Komplexitatstheorien werden praxisnahe Methoden des Projekt- und Qualitats-
managements beschrieben und im Hinblick auf ihren Beitrag beziglich der Problemstellung untersucht. Dabei
werden auch die Besonderheiten von StralRenbauvorhaben beriicksichtigt, um die daraus resultierenden An-
forderungen bei der Entwicklung des PPQM-Ansatzes zu bericksichtigen. Ebenso werden vorhandene Ansatze
fir das organisationsiibergreifende Projektmanagement sowie Projektqualitaitsmanagement (PQM) in die Be-
trachtung mit einbezogen. Erganzt werden die theoretischen Erkenntnisse mit den Ergebnissen aus den Inter-
views, die im Rahmen dieser Dissertation durchgefiihrt wurden. In diesem Kapitel werden dartiber hinaus
schon grundlegende Elemente des PPQM-Ansatzes auf Basis der untersuchten Literatur und der Befunde aus

den Interviews entwickelt.

Im 5. Kapitel wird auf Grundlage der zuvor erarbeiteten Erkenntnisse der endglltige PPQM-Ansatz entwickelt
und seine Bausteine einzeln beschrieben. Dariiber hinaus werden Empfehlungen zur Implementierung von
PPQM in die Praxis gegeben und der endgiiltige Ansatz anhand von weiteren Interviews validiert. Den Schluss
des 5. Kapitels bildet die kritische Auseinandersetzung Uber die Praxistauglichkeit des entwickelten PPQM-

Ansatzes.
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Den Abschluss der Arbeit bildet das 6. Kapitel. Darin werden die Ergebnisse zusammengefasst und es wird ge-
prift, inwieweit die in Kapitel 1.2 aufgestellte Hypothese bestétigt und die Forschungsfragen beantwortet wer-

den konnten. Darliber hinaus wird ein Ausblick Gber weiteren Forschungsbedarf gegeben.

Die Arbeit enthalt darlber hinaus einen Anhang, bestehend aus VI Teilen. Dem Anhang kann zum besseren
Gesamtverstandnis der Arbeit der Interviewleitfaden, die Aussagen der Befragten sowie weiterfiihrende Unter-

lagen entnommen werden. Auf die jeweiligen Anhange wird an entsprechenden Stellen verwiesen.
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2. Definitionen

Das Ziel dieses Kapitels ist die Definition der fiir diese Arbeit wichtigen Begriffe. Die zu definierenden Begriffe
leiten sich insbesondere aus der Zielsetzung und der Problemstellung der Arbeit ab. Die Definitionen stammen
dabei zum einen aus vorhandenen, einschlagigen Literaturquellen, zum anderen werden vom Autor eigene
Definitionen abgeleitet, wenn keine passenden Quellen gefunden werden konnten. Fir jeden Begriff wird die

fir diese Arbeit glltige Definition entsprechend kenntlich gemacht.

2.1 Projekt & Projektmanagement

Projekt und Projektmanagement sind Begriffe, die 1987 durch die DIN 69901 allgemeingiiltig in die Praxis ein-
gefiihrt wurden. In der neuesten Auflage der DIN 69901 von 2009 wird der Begriff ,,Projekt” in Teil 5 wie folgt

definiert:

»Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit
gekennzeichnet ist, wie z.B.

- Zielvorgabe,

- zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,

- Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben,

- Projektspezifische Organisation.“*

Andere Autoren wie z.B. Madauss (2000) ordnen dem Begriff neben den oben genannten Merkmalen zusatzli-
che Eigenschaften zu. Projekte sind nach Madauss (2000) Vorhaben ,, mit definiertem Anfang und Abschluss, die
durch die Merkmale zeitliche Befristung, Einmaligkeit, Komplexitdat und Neuartigkeit gekennzeichnet sind.“”’
Weitere Definitionen liefern u. a. PMI (Project Management Institute) und GPM (Gesellschaft fiir Projektmana-
gement), beides Projektmanagement Organisationen, die Standards im Projektmanagement setzen und das
Projektmanagement der Praxis dominieren und beeinflussen. So definiert PMI Projekt wie folgt: ,,A project is a

"% |m neusten Standard der

temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.
GPM wird hingegen die Definition nach DIN 69901-5:2009 (ibernommen.
Im Gegensatz zu den oben genannten Definitionen wird in der DIN EN 1SO 9000:2005 (Norm zum Qualitatsma-

nagement) eine etwas abweichende Definition fiir den Begriff Projekt gewahlt:

,Einmaliger Prozess, der aus einem Satz von abgestimmten und gelenkten Tatigkeiten mit Anfangs- und End-

terminen besteht und durchgefiihrt wird, um unter Bericksichtigung von Zwéngen beziiglich Zeit, Kosten und

Ressourcen ein Ziel zu erreichen, dass spezifische Anforderungen erfiillt.“*

%% DIN 69901-5, 2009, S. 11

?” Madauss, 2000, S. 37

2 PMBOK, 2004, S. 5

% DIN EN ISO 9000, 2005, S. 25
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Im Rahmen dieser Dissertation soll wegen der Aktualitdt und allgemeinen Formulierung die Definition gemal

DIN 69901-5 aus 2009 Giiltigkeit haben.

Auch fur den Begriff Projektmanagement existieren unterschiedliche Definitionen in der Fachliteratur. So wird

in der neuen DIN 69901-5 aus 2009 Projektmanagement wie folgt definiert:

,Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die Initiierung, Definition,

Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.“*°

Eine dhnliche Definition hat auch PMI in ihrem Standard festgelegt und definiert Projektmanagement wie folgt:

,Project management is the application of knowledge, skills, tools and techniques to project activities to meet

. . 31
project requirements.”

Im Rahmen dieser Dissertation soll ebenfalls die Definition nach der DIN 69901-5 aus 2009 Gultigkeit haben.

2.2 Qualitat, Qualititsmanagement, Bauqualitit und Projektqualitit

Auch fur die Begriffe Qualitdt und Qualitdtsmanagement existieren in der Fachliteratur verschiedene Definitio-
nen. Nach der DIN 55350/1SO 8402 und der European Organisation for Quality Control (EOQC) sowie der Ame-

rican Society for Quality Control (ASQC) wird Qualitit folgendermaRen definiert:*

»Qualitdt ist die Gesamtheit der Merkmale und Merkmalswerte eines Produktes oder einer Dienstleistung

beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.”

Eine weitere Anniherung an den Begriff Qualitit kann nach Vogdt (2002)*® gemiR BGB erfolgen, wonach ein
Produkt dann Qualitat hat, wenn es die zugesicherten Eigenschaften besitzt und nicht mit Fehlern behaftet ist,
die den Wert oder die Tauglichkeit zu dem gewdhnlichen oder dem nach dem Vertrag vorausgesetzten Ge-

brauch aufheben oder mindern.**

In der DIN EN ISO 9000 aus 2005 wird Qualitat hingegen abstrakter definiert:

,Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfullt.“*

3% DIN 69901-5, 2009, S. 25

31 PMBOK, 2004, S. 8

32 vgl.: Hering et al., 2003, S. 1
3 vgl.: Vogdt, 2002, S. 103

3% vgl.: § 633 BGB, 2002

3> DIN EN I1SO 9000, 2005, S. 18
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Im Rahmen dieser Arbeit soll die Formulierung geméaR der DIN 55350/1SO 8402, der EOQC und der ASQC, auf-
grund der breiteren Anwendung, Giltigkeit haben. AuBerdem konne diese Definition nach Riechert und Nolle

(1999) ohne weiteres auch auf das Produkt StraRe Ubertragen werden.*®

,Qualitditsmanagement” ist in der Fachliteratur ein neu eingefiihrter Begriff. Die bis 1990 geltenden Begriffe
wie Qualitdtssicherung und Qualitatssicherungs-System wurden durch den internationalen Ausschuss 1SO/TC
176 im Jahre 1990 neu bewertet. So wird in den neuen Ausgaben von DIN 55350, Teil 11 und DIN EN ISO 8402
(Fassungen von August 1995) der Oberbegriff fir die Gesamtheit aller qualitdtsbezogenen Tatigkeiten und

Zielsetzungen mit Qualitdtsmanagement beschrieben und wie folgt definiert:*’

,Qualitditsmanagement (QM) umfasst sowohl die Arbeitsmittel zur Erfiillung der Qualitdtsanforderungen als
auch die Qualitatssicherung im Sinne der QM-Darlegung, ebenso die Qualitatspolitik, Qualitatsplanung und

Qualitatsverbesserung.”

In der neuen DIN EN ISO 9000 aus 2005 wird hingegen Qualitdtsmanagement wie folgt definiert, die wegen
ihrer Aktualitat und allgemeinen Formulierung auch fiir diese Arbeit giiltig sein soll:

,Aufeinander abgestimmte Titigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziiglich Qualitit.“*®

Fir den Begriff ,,Bauqualitdt” konnte keine formale Definition in der Literatur gefunden werden. In Anlehnung
an diesen Begriff setzten sich u.a. Zbinden und Kellenberger (2000) mit dem Begriff ,Bauwerksqualitat” ausei-

nander, deren Definition hierzu wie folgt lautet:

,Bauwerksqualitat ist die technisch und wirtschaftlich optimale Erflillung aller festgelegten, vereinbarten und
vorausgesetzten Anforderungen des Bestellers an ein Bauwerk in Bezug auf das fertige Produkt, d.h. Bauwerke
oder Anlagen (Funktion, Sicherheit, Gebrauchstauglichkeit, Asthetik etc.); die Kosten (Investitions-, Betriebs-,
Unterhalts-, und Folgekosten); die Termine (Planungs- und Bauzeit, Nutzungsdauer) und gesellschaftliche An-

liegen (Immissionen, Ressourcen, Okologie etc.) sind im Sinne des Bestellers zu beriicksichtigen.”

Einen baubezogenen Qualitatsbegriff liefert auch Terhechte (2000), wonach ein Bauwerk dann Qualitat hat,
,wenn es nach einer anforderungsgerechten Erstellung wahrend einer angemessen langen Nutzung die zweck-
orientierten Funktionen mit vertretbaren Betriebskosten zuverlassig erfillt und nach Ablauf dieser Frist ein

vorher ausgearbeitetes Entsorgungskonzept zu den kalkulierten Konditionen greifen kann.“*

3 Vgl.: Riechert und Nolle, 1999, S. 1
3 Vgl.: Hering et al., 2003, S. 1 .

8 DIN EN 1SO 9000, 2005, S. 21

%9 7hinen und Kellenberger, 1997

0 Terhechte, 2000, S. 22
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Im Rahmen dieser Arbeit stehen die Begriffe Bauqualitdt und Projektqualitdt im Vordergrund. Die Herleitung
dieser Begriffe konnen dem Kapitel 4.3.3 (,,Qualitatsziele im StraBenbau”) entnommen werden. Die Bauquali-
tat setzt sich dabei aus der Produkt- und Prozessqualitdt zusammen, wogegen eine Wechselwirkung zwischen
beiden Kriterien stets zu beobachten ist. Die Projektqualitat erganzt die Bauqualitdt durch das Kriterium der

,Zufriedenheit der Projektbeteiligten”.

2.3 Projektqualititsmanagement (PQM)

Mit dem Begriff Projektqualitdtsmanagement (PQM) ist nach Blindow (2000) ein projektbezogenes Qualitats-
management zur Erreichung der Qualitadtsziele in einem Projekt gemeint.41 Eine einheitliche Definition liegt
jedoch fir den Begriff ,Projektqualitdtsmanagement” nicht vor. Eine Definition fiir den Begriff liefert u.a. Mot-

zel (2006):

,Projektqualititsmanagement ist Management der Projektqualitdt (in einem einzelnen Projekt).” [...] ,Mana-
gement der Qualitét in einem Projekt, d.h. Projektqualitat, zwecks Erfullung der gestellten und vorausgesetzten
Anforderungen und Erwartungen zum Erreichen der jeweiligen Projektziele unter vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen zur Zufriedenheit der Projektstakeholder” oder ,Teilgebiet des Projektmanagements, das die erfor-
derlichen Prozesse beinhaltet, die sicherstellen, dass das Projekt die Bedirfnisse erfiillt, fiir die es unternom-

42
men wurde.”

Im Merkblatt 2007 der SIA aus dem Jahre 2001 wird Projektqualitditsmanagement (dort als , projektbezogenes

Qualitdtsmanagement (PQM)“ bezeichnet) hingegen wie folgt beschrieben (definiert):

,Das PQM ist ein Flihrungsinstrument in der Hand des Auftraggebers und des Gesamtleiters auf dem Weg zum
Projekterfolg. Es stiitzt sich auf die Eigenverantwortung der Beteiligten und verkniipft die Tatigkeiten der betei-

ligten Stellen und Unternehmen.“**

Eine weitere Beschreibung des Begriffes stammt von Girmscheid (2006), der Projektqualitditsmanagement aus

Sicht des Bauwesens wie folgt beschreibt:

»,Das Projektqualitdtsmanagement (PQM) hat die Aufgabe, alle Projektbeteiligten auf eine gemeinsame Qua-
litdtspolitik und ein gemeinsames Qualitatsziel auszurichten. Durch das PQM-System soll die Qualitidt der
Bauwerke und Bauprozesse im jeweiligen Projekt sichergestellt sowie die Effizienz und Wirtschaftlichkeit der

Projektabwicklung gesteigert werden.“*

*Lvgl.: Blindow, F. 2000

*2 Motzel, 2006, 173

3 51A Merkblatt 2007, 2001, S. 23
* Girmscheid, 2006, S. 848
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Flr diese Arbeit soll wegen dem unmittelbaren Bezug zum Bau die Definition nach Girmscheid (2006) Giiltigkeit

haben.

2.4 Prozess- und Prozessmanagement

Die Erneuerung der Qualitdtsmanagement Norm DIN EN ISO 9000 ff. mit der Neuauflage in 2000 bzw. 2005, wo
ein prozessorientierter Ansatz in das Qualitdtsmanagement eingefiihrt wurde, sowie der Neuauflage der DIN
69901 in 2008/2009, wo Projektmanagementprozesse fiir das Projektmanagement eingefiihrt wurden, zeigen
die Bedeutung von Prozessmanagement in der heutigen Praxis. Deshalb sollen die beiden Zentralbegriffe ,Pro-

zess” und ,,Prozessmanagement” auch fir diese Forschungsarbeit definiert werden.
”

In der DIN EN ISO 9000 aus 2005 wird der Begriff Prozess wie folgt definiert:
,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse um-

wandelt.“*

In der Praxis wird die prozessorientierte Sichtweise zur Optimierung von Ablaufen in Organisationen immer
starker propagiert. So setzen sich auch immer mehr Autoren mit dieser Thematik auseinander, wie z.B. Wagner

(2006). Er beschreibt den Begriff Prozess wie folgt:

,Eine Abfolge von Tatigkeiten” [...] die ,,zu konkreten Ergebnissen (Output) fihren.” Ganz allgemein ist ein Pro-
zess nach Wagner (2006) eine Folge von Tatigkeiten, die einen zeitlichen Beginn und ein Ende haben und auch

inhaltlich abgegrenzt sind.*®

PMI definiert hingegen den Begriff wie folgt:

,Eine Reihe in Wechselbeziehung stehender Aktionen und Vorgange, die durchgefiihrt werden, um eine vor-

bestimmte Reihe von Produkten, Ergebnissen oder Dienstleistungen zu erreichen.“"’

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit soll fiir den Begriff Prozess eine eigene Definition eingefiihrt werden, die

sich aus den oben genannten Formulierungen zusammensetzt. Demnach wird hier Prozess wie folgt definiert:

»5atz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, Ablaufen und Vorgangen, die

zeitlich und inhaltlich begrenzt sind und zu konkreten Ergebnissen (Outputs) fithren.”

Eine eindeutige und klar abgegrenzte Definition fiir den Begriff ,,Prozessmanagement” konnte in der Fachlite-

ratur nicht gefunden werden. Weder die Normen zum Projekt- bzw. Qualitdtsmanagement noch PMI bzw. GPM

“> DIN EN 1SO 9000, 2005, S. 23
6 vgl.: Wagner, 2006, S. 5
7 PMBOK, 2004, S. 38
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definieren diesen Begriff eindeutig, so dass im Folgenden ebenfalls eine eigene Definition flir Prozessmanage-
ment, in Anlehnung an die obigen Formulierungen, firr diese Forschungsarbeit eingefiihrt wird:

. . . sege . . 48
,Prozessmanagement sind aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken von Prozessen.”

2.5 Schnittstelle und Schnittstellenmanagement

Es kann ein direkter Zusammenhang zwischen der prozessorientierten Sichtweise von Ablaufen in Organisatio-
nen und der Schnittstellenproblematik zwischen Organisationseinheiten festgestellt werden. So begriindet
Wagner (2006) die Prozessorientierung in Unternehmen auf der bis dahin existierenden Schnittstellenproble-
matik zwischen Abteilungen.49 Nach Wagner (2006) muss demnach eine Abkehr vom Abteilungsdenken hin zur
abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit stattfinden, um der Schnittstellenproblematik in Organisationen
Herr werden zu kénnen.

Im Englischen wird die Schnittelle als Interface bezeichnet und ihre Herkunft findet sich in der Informatik wie-
der, wo die Schnittstelle als ,Verbindungsstelle (Ubergangsstelle) zwischen zwei unterschiedlich arbeitenden
Teilsystemen, iiber die u.a. der Austausch von Daten und Signalen erfolgen kann“*’, bezeichnet wird. Auch in
der DIN 44300 Teil 1, Norm zur Informationsverarbeitung, wurde der Begriff schon 1988 als ,,gedachter oder
tatsachlicher Ubergang an der Grenze zwischen zwei gleichartigen Einheiten wie Funktionseinheiten, Bauein-
heiten oder Programmbausteinen, mit den vereinbarten Regeln fiir die Ubergabe von Daten und Signalen>*

definiert.

In Anlehnung an die obere Beschreibung wahlt Motzel (2006) folgende, allgemeinere Formulierung fir den
Begriff Schnittstelle:

,Verbindungs- oder Nahtstelle zwischen Systemen oder Systemelementen.”52

Schnittstellen in Projekten sind nach Motzel (2006) demnach z.B. Uberschneidungen und Abhéngigkeiten zwi-
schen einzelnen Arbeitspaketen, verschiedenen Aufgabengebieten des Projektmanagements oder den Verant-

wortungsbereichen verschiedener Projektbeteiligter.

Eine fir diese Forschungsarbeit zweckmaRigere Definition liefert Buysch (2003). Er verweist darauf, dass in
betriebswirtschaftlich orientierten Schnittstellendefinitionen das systemtheoretische Verstandnis Uberwiegt,

wonach Beziehungen zwischen Unternehmensbereichen oder einzelnen Abteilungen und aus dem Unterneh-

8 Eigene Definition in Anlehnung an die DIN EN I1SO 9000, 2005, Punkt: 3.2.6 ,Management“

* vgl.: Wagner, 2006, S. 3

0 Meyers Lexikon Online: ,Schnittstelle”: http://lexikon.meyers.de/lexikon/Startseite Abruf am 26.12.2008
> DIN 44300 Teil 1, 1988, S. 3

> Motzel, 2006, S. 197
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men heraus zur Umwelt als Schnittstelle bezeichnet werden.> In Bezug auf Projekte definiert Buysch (2003)

eine Schnittstelle wie folgt:

,Beriihrungsstellen von interdependenten, funktionell getrennten Aufgabenbereichen zur zielorientierten,

arbeitsteiligen Erfiillung eines Projekts.”>*

Weder PMI noch GPM setzen sich mit dem Begriff konkret auseinander. Auch in den jeweiligen Normen fiir das

Qualitats- bzw. Projektmanagement wird der Begriff Schnittstelle nicht definiert.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit soll folgende Definition fiir Schnittstelle eingefiihrt werden, welche sich
aus den Formulierungen von Buysch (2003) und Motzel (2006) zusammensetzt und den Anforderungen dieser

Arbeit entspricht:

»Schnittstellen sind Verbindungs-, Naht- oder Beriihrungsstellen zwischen Systemen oder Systemelementen,
d.h. zwischen einzelnen Arbeitspaketen und Verantwortungsbereichen verschiedener Projektbeteiligter zur
zielorientierten, arbeitsteiligen Erfiillung eines Projekts. Differenziert werden in diesem Zusammenhang
bauteilbezogene- und bauprozessbedingte Schnittstellen sowie Informations- und Kommunikationsschnitt-

stellen zwischen Projektbeteiligten.”

Die hier gewahlte Definition setzt voraus, dass die Systembetrachtung auch fiir Projekte Gultigkeit hat (s. Kap.

4.1.2 ,Systemansatz und Projektmanagement”).

Der Begriff Schnittstellenmanagement wird in der Fachliteratur ebenfalls nicht eindeutig definiert. Weder PMI
noch GPM definieren diesen Begriff. Ebenso wird auch keine Klarheit in den Normen des Qualitats- bzw. Pro-
jektmanagements dartber geschaffen. Ansatze liefern ebenfalls Autoren wie Buysch (2003) bzw. Motzel
(2006). Nach Buysch (2003) ist das Schnittstellenmanagement Bestandteil des Projektmanagements. Anstatt
diesen Begriff konkret zu definieren, formuliert Buysch (2003) die Zielsetzung des Schnittstellenmanagements
wie folgt:

,Beherrschen der Schnittstellen zur wirtschaftlichen Erfullung der Vertragsleistung.”55

Diese Formulierung geniigt den Anforderungen dieser Forschungsarbeit jedoch nicht, da in dieser Arbeit eine
Schnittstelle nicht auf eine Vertragsleistung reduziert werden soll. Motzel (2006) nahert sich dem Begriff
Schnittstellenmanagement dhnlich wie Buysch (2003), wahlt jedoch eine allgemeinere Formulierung fir die

Definition:

>3 vgl.: Buysch, 2003, S. 41
** Buysch, 2003, S. 42
> Buysch, 2003, S. 72
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»Teilaufgabe des Projektmanagements, Schnittstellen jeglicher Art angemessen, d.h. entsprechend der Be-

deutung fiir das Erreichen der Projektziele zu beriicksichtigen, zu (iberwachen und zu steuern“®.

Wegen der allgemeineren Formulierung von Motzel (2006) soll im Rahmen dieser Forschungsarbeit seine Defi-

nition Gultigkeit haben.

2.6 Prozessorientiertes Projektqualititsmanagement (PPQM)

In Anlehnung an die obigen Definitionen und die Zielsetzung dieser Arbeit gemaR Kapitel 1.1 soll ,,Prozessorien-

tiertes Projektqualitatsmanagement (PPQM)“ an dieser Stelle wie folgt definiert werden:

»,Das Prozessorientierte Projektqualitéitsmanagement (PPQM) ist ein Ansatz zur Unterstiitzung des Projekt-
managements in der Realisierungs- und Umsetzungsphase eines (Bau-)Projektes mit dem Ziel, eine h6here

Projektqualitiit durch effizientere Zusammenarbeit der Projektbeteiligten zu erzielen.””’

2.7 Strafenbauprojekt

Strallen sind das wesentliche Element fiir das Funktionieren einer Gesellschaft und gehéren zur gesellschaftli-
chen Infrastruktur. Der Sammelbegriff Infrastruktur ist von dem lateinischen infra (unten, unterhalb) abgeleitet
und bezeichnet alle langlebigen Grundeinrichtungen personeller, materieller und institutioneller Art, welche
das Funktionieren einer arbeitsteiligen Volkswirtschaft garantieren. Meist wird sie o6ffentliche Infrastruktur
genannt. Der Begriff beinhaltet z.B. Verwaltung, Verkehr, Handel und Produktion.’® Die Verkehrsinfrastruktur
besteht dabei zum einen aus dem staatlichen und zum anderen aus dem nicht-staatlichen Bereich. Zum staatli-
chen Bereich gehoren StralRen und Briicken sowie WasserstraBen. Zum nicht-staatlichen Bereich zdhlen insbe-

sondere Eisenbahnen, Schifffahrt und Hafen.>

Im Zusammenhang mit StraBenbauprojekt existiert in der Fachliteratur eine Reihe von Begriffen, die zu beach-
ten sind. Dazu zahlen u.a.: StraBenbauvorhaben, Bauprojekt, Bauvorhaben, Bauliche Anlagen, Verkehrsbau-
werk. Diese Begriffe sind demnach bei der Herleitung der Definition fiir den Begriff StraBenbauprojekt zu be-
ricksichtigen.

Vergleicht man die Merkmale von Bauvorhaben mit der Begriffsdefinition des ,Projektes”, so kann festgestellt
werden, dass Bauvorhaben grundsatzlich Projektcharakter besitzen und man deshalb legitim von Bauprojekten
sprechen kann. Bauprojekte lassen sich dann u.a. nach den , Grunddaseinsfunktionen” in weitere Projektarten

klassifizieren (z.B. Wohnbauten, Fabrikgebdude, Kaufhduser, Sportstatten, StraRen, Kirchen).60

*® Motzel, 2006, S. 197

" vgl.: Ozcan, 2009

8 Vgl.: Buhr, 2003 und Wikipedia (www.wikipedia.org), Suchbegriff: Infrastruktur (Abruf: 22.11.2007)
*vgl.: Tomas, 1996, S. 7

60 Vgl.: Kochendorfer et al, 2004, S. 4f.
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Eine andere Bezeichnung ist ,Bauliche Anlage”. Eine Beschreibung fiir diesen Begriff liefert u.a. die Hessische

Bauordnung:

,Bauliche Anlagen sind mit dem Erdboden verbundene, aus Bauprodukten hergestellte Anlagen. Eine Verbin-
dung mit dem Boden besteht auch dann, wenn die Anlage durch eigen Schwere auf dem Erdboden ruht oder
auf ortsfesten Bahnen begrenzt beweglich ist oder wenn die Anlage nach ihrem Verwendungszweck dazu be-

stimmt ist, Gberwiegend ortsfest genutzt zu werden.“®!

Ein Verkehrsbauwerk ist demnach ein Bauprojekt und gehoért demnach zu den baulichen Anlagen und dient der
Abwicklung des Personen- und/oder Gliterverkehrs. Hierzu zdhlen u.a. Stralen und Eisenbahnstrecken mit den

dazugehorigen Ingenieurbauwerken, wie z.B. Briicken und Tunnel.

In Anlehnung an die obigen Beschreibungen wird fir diese Arbeit folgende Definition fiir Stralenbauprojekte

abgeleitet:
»Straenbauprojekte sind Investitionsprojekte einer Gesellschaft mit dem Ziel, bauliche Anlagen wie Stra-

Ben, Briicken und Tunnel zu planen und zu realisieren, um die Abwicklung des Personen- oder Giiterverkehrs

schienenunabhangig und erdgebunden zu erméglichen.”

Bei Bedarf werden weitere Begriffe an entsprechender Stelle dieser Arbeit erldutert bzw. definiert.

1 HBO, 2005, § 2 - Begriffe
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3. Forschungsmethodik

Nachdem die wesentlichen Begriffe fir diese Arbeit abgegrenzt und definiert wurden, wird mit diesem Kapitel
das Ziel verfolgt, einen Uberblick liber die angewandte Forschungsmethodik zur Problemldsung zu geben. Da-
bei steht zum einen die Auswahl, Beschreibung und Umsetzung der Methode und zum anderen die Auswertung

der Ergebnisse im Fokus dieses Kapitels.

3.1 Auswahl der Forschungsmethodik

Die Auswahl und Entwicklung der im Rahmen dieser Arbeit angewandten Forschungsmethodik geschah im
Wesentlichen in Anlehnung an Kromrey (2009), Brosius et al. (2008), Sauders et. al. (2007), Girmscheid (2004),
Mayring (2003) und Meuser & Nagel (1991).

Zur Auswahl der Forschungsmethodik stand dabei eine Reihe von verschiedenen Méglichkeiten zur Verfugung.
In Abhdngigkeit des Forschungsziels und der Problemstellung musste somit die geeignete Form gewahlt und
umgesetzt werden. In der Fachliteratur wird in diesem Zusammenhang insbesondere zwischen folgenden
grundsitzlichen Méglichkeiten differenziert:®

1. Nutzen von schon vorhandenen Forschungsergebnissen, um neue Erkenntnisse zu produzieren

(Literatur- und Desktopuntersuchungen),

2. Datenerhebungen durch Beobachtung (quantitative Untersuchung),

3. Datenerhebung durch eine Umfrage (quantitative Untersuchung),

4. Datenerhebung durch strukturierte, offene, detaillierte Einzel- bzw. Gruppeninterviews (qualitati-

ve Untersuchung).

Die Auswahl der Forschungsmethode bzw. eine Kombination der Methoden hat einen grofRen Einfluss auf die
weitere Vorgehensweise der Untersuchung und ebenso auf die Qualitat und Aussagefahigkeit der Ergebnisse.
Deshalb war es an dieser Stelle bedeutend, die richtige Wahl in Abhangigkeit des Forschungsziels und der Prob-

lemstellung zu treffen.

Da es aus zeitlichen Griinden nicht moglich war, die Entwicklung und Validierung des PPQM-Ansatzes anhand
konkreter StraRenbauprojekte vor Ort zu realisieren, erschien es als zielfiihrend, in Anlehnung an Brosius
(2008), hierzu insbesondere Experteninterviews, erganzt durch entsprechende Dokumentenanalysen, durchzu-
flihren. Diese Forschungsmethoden aus der qualitativ empirischen Sozialforschung erlauben vor allem die Be-
schreibung komplexer Systeme und Ansitze® und kénnen nach Girmscheid (2004) ebenfalls in der baubetrieb-
lichen Forschung genutzt werden.® Quantitative Forschungsmethoden konnten nicht eingesetzt werden, da

der Forschungsgegenstand wegen seiner Komplexitat keine statistische Befragung erlaubt.

82 vgl.: Saunders et al., 2007, S. VIII f.
%3 vgl.: Brosius et. al., 2008, S. 20 f.
% Vgl.: Girmscheid, 2004, S. 223 f.
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Aufgrund der aufgefiihrten Griinde sollen im Rahmen dieser Dissertation die folgenden Forschungsmethoden

zur Entwicklung und Validierung des PPQM-Ansatzes zur Anwendung kommen:

1. Literaturanalysen,
2. Befragung in Form von Experteninterviews,

3. Analyse vorhandener Qualititsmanagementsysteme (Dokumentenanalyse).

Die Grundlage zur Entwicklung von PPQM bilden demnach im ersten Schritt eine Literaturauswertung zum
Thema und eigene denklogische Ansatze. Mit Hilfe von Experteninterviews, ergéanzt durch die Analyse von zur
Verfligung stehenden Qualitditsmanagementsystemen von Bauprojektbeteiligten, soll dann die praxistaugliche
Entwicklung des PPQM-Ansatzes sichergestellt werden. Weiterhin spricht fir den Einsatz von mindlich durch-
gefiihrten Interviews mit grundséatzlich offenen Fragen ein erwarteter hoherer Qualitéts- und Informationsge-

halt der Antworten im Vergleich zu schriftlichen und quantitativen Befragungen.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird somit eine induktive Vorgehensweise priferiert.”

Bezliglich des Standardisierungsgrads von Interviewbefragungen kdnnen verschiedene Auspragungsgrade diffe-
renziert werden. Unterschieden werden vollkommen standardisierte und unstrukturierte d.h. offene Inter-
views. Zwischen diesen beiden Varianten liegt das Leitfadeninterview.® Im Leitfadeninterview werden konkre-
te Themenbereiche vorgegeben, die dann der jeweiligen Befragungssituation entsprechend angepasst werden
kénnen. So vereinigt das Leitfadeninterview die Charakteristika des unstrukturierten Interviews mit denen des
vollkommen standardisierten Interviews.®”’ Damit wird ein breites Spektrum inhaltlicher Beantwortungsmog-
lichkeiten fir den Interviewten mit einer gleichzeitig notwendigen Grundausrichtung des Gesprachsverlaufs
ermoglicht. Diese Methode eignet sich insbesondere dann, wenn im Vorfeld ein nur schwer strukturierbares
Themenfeld zu bearbeiten ist. Dies trifft auf die Entwicklung des PPQM-Ansatzes zu, weil es sich dabei um ei-
nen neuartigen, komplexen und gleichzeitig flexiblen Ansatz handelt, behaftet mit vielfiltigen Problemberei-
chen in Abhéngigkeit der Betrachterperspektiven, d.h. der interviewten Experten. Aus diesem Grund sind offe-
ne Fragestellungen, die mehrere und differenzierte Losungsmaoglichkeiten zulassen, an dieser Stelle sinnvoll
und zielfUhrend. Sie ermdglichen dariiber hinaus auch zusatzliche themenrelevante Erkenntnisse zu gewinnen,
die einen weiteren Beitrag zur Entwicklung des PPQM-Ansatzes leisten kénnen.®® Aufgrund der oben beschrie-
benen Argumentation wird durch den Autor im ersten Schritt dieser Forschungsarbeit auf Basis der Litera-
turauswertung ein theoriebasierter denklogischer PPQM-Ansatz entwickelt, der im zweiten Schritt durch
Analyse von Qualititsmanagementsystemen und den teilstrukturierten, offenen Leitfadeninterviews praxis-

gerecht entwickelt und validiert werden soll.

%> vgl.: Brosius, 2008, S. 169
% vgl.: Brosius, 2008, S. 117
Vgl.: Kromrey, 2009

Vgl.: Brosius, 2008, S. 94 f.
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Die hier gewahlte Vorgehensweise basiert insbesondere auch in Anlehnung an Holzle (2007), die halboffene
Leitfadeninterviews im Rahmen ihrer Forschungstatigkeit, mit dhnlich komplexer Problemstellung, erfolgreich
genutzt hat. Demnach kann davon ausgegangen werden, dass die hier gewdhlten Methoden auch fiir diese

Arbeit zielfihrend sind.

Nach der begriindeten Auswahl der Forschungsmethodik wird im Folgenden das Forschungsdesign dieser Ar-

beit aufgezeigt.

3.2 Festlegung des Forschungsdesigns

Das Forschungsdesign zeigt die im Rahmen dieser Arbeit angewandte ,,Roadmap®. Sie besteht aus den folgen-

den 8 Stufen.

1. Themenfindung

Grundlegende Forschungsrichtung: Bau & Projektmanagement

Festlegung und Definition des Untersuchungsrahmens: Infrastrukturprojekte

2. Hypothesenbildung und Ableitung der Forschungsfragen (s. Kap. 1.2)

3. Themenvalidierung

Literaturstudium (2):

Validierung des Themas durch weiterfiihrende Literaturuntersuchungen

Expertenmeinungen:

Validierung des Themas durch formlosen Gedankenaustausch mit Experten
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4. Formulierung des Exposees fiir die Dissertation

Festlegung des Forschungsthemas und Formulierung des Exposees:
Formulierung der Aufgabenstellung (s. Kap. 1)

(Problemstellung, Ziel, Vorgehensweise und mogliche Losungsansatze)

5. Stand der Forschung

Literaturstudium (3) — (s. Kap. 4)

Theoretische Grundlagen
Welche Theorien und Grundlagen bilden die Basis der Arbeit?
Welcher kausale Zusammenhang besteht zwischen den einzelnen Theorien und wel-

chen Beitrag kénnen sie zur Losung der Problemstellung leisten?

Ergdanzung der theoretischen Grundlagen mit fachspezifischen Erkenntnissen
(Projektmanagement im StralRenbau;

Qualitdtsmanagement im StraRenbau)

6. PPQM-Ansatz: praxistaugliche Entwicklung durch Experteninterviews

Entwicklung: PPQM-Ansatz

Voraussetzungen aus der Theorie Anforderungen aus der Theorie

Entwicklung des PPQM-Ansatzes auf Grundlage der theoretischen Erkenntnisse und eige-

ner denklogischer Anséatze (s. Kap. 4.2.6 und 4.3.8)

Kontinuierliche Optimierung des PPQM-Ansatzes durch...

Qualitative Methode: Dokumentenanalyse:

Experteninterviews Analyse der QM-Systeme

Analyse und Auswertung der Daten

Interpretation der Daten

Rickschlisse auf das PPQM
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3. Forschungsmethodik

7. Entwicklung und Validierung des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 5)

,endgultiger PPQM-Ansatz“

Validierung durch weitere Experteninterviews

Diskussion der Moglichkeiten zur Implementierung des PPQM-Ansatzes in die Praxis

8. Schlussbetrachtung (s. Kap. 6)

Abb. 3-1: Forschungsdesign der Dissertation

Die folgenden Kapitel befassen sich mit der konkreten Umsetzung der ausgewahlten Forschungsmethoden und

mit deren Auswertung.

3.3 Halboffene Leitfadeninterviews und Dokumentenanalysen

3.3.1 Konzeption des Interviewleitfadens

Erst nachdem eine Auseinandersetzung mit der Literatur zum Thema stattgefunden hat und erste denklogische
Ansatze fiir PPQM erarbeitet wurden, konnte ein zweckorientierter Interviewleitfaden anhand der folgenden

drei Phasen schrittweise erarbeitet werden:

™
¢ Entwurf und Konzeption des Interviewleitfadens.
e Kritische Durchsprache des Interviewleitfadens mit wissenschaftlichen
Kollegen.
e Anpassung des Interviewleitfadens gemaR den kritischen Anmerkungen .
W
)
* Pretests: Anwendung des Interviewleitfadens bei zwei Experten.
* Anpassung des Interviewleitfadens gemaR den Erkenntnissen aus den
Pretests.
4
B
¢ Anwendung des Interviewleitfadens zur Datenerhebung.
¢ Kleinere Anpassungen im Leitfaden bei zusatzlichen Erkenntnisgewinnen.
W

Abb. 3-2: Konzeption des Interviewleitfadens
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3. Forschungsmethodik

Als Gesprichsleitfaden wurde in Phase 1 ein halbstrukturierter Interviewleitfaden® konzipiert. Hierfiir wurden
mehrere Konzepte erarbeitet, mit wissenschaftlichen Kollegen diskutiert und im Anschluss wurde ein optimier-
ter Leitfaden entwickelt. Um sicherzugehen, dass der entwickelte Leitfaden auch seinen Zweck erfillt, wurden
in Phase 2 zwei Pretest-Gesprache mit Experten durchgefiihrt. Die Pretests wurden zum einen dazu genutzt,
Verstandnisschwierigkeiten bei den Fragen zu identifizieren und um ggf. weitere Themengebiete in den Leitfa-
den zu integrieren oder andere Themengebiete wieder zu entfernen. Zudem konnte der Autor so die Mdoglich-
keiten zur Protokollierung testen und die richtige Variante auswahlen. Nach der Durchfiihrung der Pretests
wurde schlieflich der endgiiltige Interviewleitfaden zur Durchfiihrung der Expertengesprache, mit Unterstit-
zung des theoriebasierten PPQM-Ansatzes, erarbeitet. Dieser beinhaltete praxisaddaquate und verstandliche
Fragen zur zielgerichteten Gesprachsfiihrung. Der halbstrukturierte Leitfaden ermdglichte die Berlicksichtigung
der Randbedingungen wahrend der Interviews. Die Randbedingungen ergaben sich aufgrund der Interview-
partner, ihrer Erfahrung und ihrer Kenntnisse zu den jeweiligen Fragen. Der konzipierte Leitfaden ermoglichte
das Zusammenfassen verschiedener Fragen, das Weglassen bestimmter Fragen oder das Vertauschen der Rei-
henfolge der Fragen. So konnten Themengebiete tiefer behandelt werden, in denen die Interviewpartner be-
sonders groRes Wissen hatten, andere Themengebiete wiederum wurden entsprechend kiirzer gehalten.

Die Grundlage zur Konzeption des Interviewleitfadens ergab sich aus der Problemstellung und der Zielsetzung
der Arbeit aus Kapitel 1. Neben der Aufnahme der personalisierten Daten (wie z.B. Berufserfahrung, Position,
Organisationsgrofe etc.) wurden insbesondere Fragen zum aktuellen Qualitditsmanagement der Organisation
gestellt, um im Anschluss daran den bis dahin entwickelten PPQM-Ansatz (s. Kap. 4.2.6 und 4.3.8) anhand spe-

zifischer Fragen zu diskutieren. Die folgende Tabelle 3-1 zeigt den Aufbau des entwickelten Interviewleitfadens.

% vgl.: Mayring, 2002, S. 67 ff.
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3. Forschungsmethodik

Ziel

Inhalt

Angaben zur Historie des Qualitatsmanagements in der
Organisation;

Angaben zu den Einfihrungsprozessen des Qualitdtsma-

Praxisgerechte Konzeption des PPQM-Ansatzes.

< | Ermittlung der Erfahrungen des Interviewpartners mit

(@] o L nagements;

o Qualitatsmanagement, um die Glte der Antworten und

Erkenntnisse einstufen zu kdnnen. . -

(= Angaben Uber den Aufbau des Qualitdtsmanagements;
Stellenwert des Qualitdtsmanagements in der Organisati-
on.

Angaben lber Qualitatsziele und Qualitatsschwerpunkte;

Angaben Uber die Prozesslandschaft der Organisation;

Angaben Uber die Einsatzbereiche des Qualitatsmanage-
Erkenntnisse liber die Inhalte und Werkzeuge des Quali- ments in der Organisation;

_ | tétsmanagements und tber deren Integration in den

~ | Arbeitsalltag; Angaben Uber Aufbau und Inhalte des Qualitdtsmanage-

8 ment-Handbuches, der Verfahrensanweisungen und

@ | Dokumentenanalyse. Arbeitsanweisungen;

Angaben Uber den Einsatz des Qualitdtsmanagements bei
StraBenbauprojekten;
Angaben Uber Messindikatoren zur Qualitatserfassung
und Moglichkeiten zur kontinuierlichen Qualitatsverbes-
serung.
Angaben Uber Hilfsmittel zur Koordinierung der Projektbe-
teiligten und zur Qualitdtssteigerung;
Angaben Uber erfolgskritische Schnittstellen bei StraRen-
bauprojekten;

- . . Angaben Gber Kommunikationsmoglichkeiten mit Exter-

Erkenntnisse Uber die aktuelle Informations- und & - g

o g - . nen zu Koordinierungszwecken;

_ | Kommunikationspolitik der Organisation mit externen

= Projektpartnern (Schnittstellenbetrachtung zu Externen); . . . .

5 Jektp ( 8 ) Angaben zum Umgang mit Informationen in Projekten

(@) . egenlber Externen;

= Vorstellung des entwickelten PPQM-Ansatzes; ges

Kritische Angaben zum entwickelten PPQM-Ansatz;
Angaben lber Messindikatoren, die in das PPQM gehoren;
Angaben Uber Aufwand und Mehrwert des PPQM;

Abschliefende Bemerkungen, ob das PPQM sein Zweck
erfllt.

Tab. 3-1: Aufbau des Interviewleitfadens

Der in den Interviews angewandte Interviewleitfaden kann dem Anhang | entnommen werden.
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3. Forschungsmethodik

3.3.2 Auswahl der Experten

Im Zusammenhang mit der Auswahl der Experten haben sich insbesondere folgende Fragen gestellt:

1. Werist Experte und wer kann einen zweckorientierten Beitrag zum PPQM leisten?
2. Wie kénnen die Experten kontaktiert werden?

3. Wie viele Interviewpartner werden benotigt?

Um eine Auswahl an Experten treffen zu kénnen, mussten im ersten Schritt Anforderungen definiert werden,
die einen Experten im Zusammenhang mit dieser Arbeit ausmachten. Die Anforderungen wurden auf Grundla-
ge der Problemstellung und der Zielsetzung aus Kapitel 1 abgeleitet. Grundsatzlich galten Personen, die unmit-
telbar mit Projekt- und/oder mit Qualitdtsmanagement beruflich zu tun hatten (insbesondere im StraRenbau),
als Experten. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Interviewpartner mindestens fiinf Jahre Berufserfahrung in
diesen Bereichen aufweisen konnten, um die Giite der Aussagen sicherstellen zu kdnnen. Erst wenn diese
grundsatzlichen Anforderungen erfiillt wurden, konnte davon ausgegangen werden, dass der Interviewte einen
zweckorientierten Beitrag zu PPQM leisten kann. Aussagen von Interviewpartnern mit weniger als finf Jahren

Berufserfahrung wurden jedoch zur Abrundung der Thematik ebenfalls bericksichtigt.

Zur ldentifikation und Vorauswahl der Experten wurden insbesondere die Kontakte des Lehrstuhls fiir Projekt-
management sowie die des Autors genutzt. Dabei wurden zuerst Unternehmen und Organisationen identifi-
ziert, die als Zielgruppen fiir PPQM in Frage kamen. Differenziert wurden Auftraggeber, Bauunternehmen so-
wie Ingenieurbliros fur den Stralenbau. Darliber hinaus wurden auch Unternehmen aus dem Hochbau, Anla-
genbau und Automobilbau identifiziert und kontaktiert, um einen Branchenvergleich in Bezug auf das Quali-

tatsmanagement ziehen zu kénnen.

Nach der Vorauswahl der identifizierten Experten stellte sich im nachsten Schritt die Frage der Kontaktaufnah-
me. Bei personlichen Kontakten des Autors wurden die Experten direkt angesprochen. Bei Experten ohne direk-
ten personlichen Kontakt wurden leitende Angestellte der Organisationen (z.B. der Geschéftsfuhrer) offiziell
angeschrieben, die anschlieBend den Kontakt zu den Experten hergestellt haben. Da es sich bei dem Thema
Qualitdtsmanagement um Interna handelt, galt es die Zustimmung der leitenden Angestellten zu haben, damit
die Experten notwendige Aussagen zum Thema machen durften. In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass
nicht alle Organisationen bereit waren, sich liber ihr ,,vorhandenes” Qualitatsmanagement zu dullern. Letztend-
lich konnten 24 Interviewpartner aus 14 Organisationen fur die Durchfihrung der Interviews zur Entwicklung
und Validierung des PPQM-Ansatzes gewonnen werden. Mit zwei Experten wurden die Pretests durchgefihrt
(s. Anhang Il: Code 7; 8, deren Aussagen wurden nicht unmittelbar verwertet). Mit vier Interviewpartnern wur-
den zwei Gesprache gefiihrt (s. Anhang Il: Code 16; 17 / 1; 3 / 20; 23/ 15; 26), so dass zum Schluss insgesamt 26
auswertbare Interviews im Rahmen dieser Dissertation durchgefiihrt wurden. Eine Ubersicht {iber alle durchge-

fUhrten Interviews mit ergdnzenden Informationen tber die Interviewpartner enthélt die Tabelle in Anhang II.
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3. Forschungsmethodik

Aus Anonymitatsgriinden kénnen die Namen der Interviewpartner und der Organisationen im Rahmen dieser

Arbeit jedoch nicht genannt werden.

3.3.3 Durchfithrung der Experteninterviews

Im Zusammenhang mit der Durchfiihrung der Interviews haben sich insbesondere folgende Fragen gestellt:

1. Wann werden die Interviews durchgefihrt?
2. Wo werden die Interviews durchgefiihrt?

3. Wie werden die Interviews durchgefiihrt?

Die Tabelle in Anhang Il zeigt, wann die einzelnen Gesprache stattgefunden haben. Aus Effizienzgriinden wurde
versucht, mehrere Termine an einem Tag zu realisieren, insbesondere bei Gesprachspartnern aus derselben
Organisation. Bis auf wenige Ausnahmen (4 Interviews) wurden alle Gesprache vor Ort bei den Organisationen
durchgefiihrt.

Wie bereits in Kapitel 3.1 erldutert, wurde fiir die Durchfiihrung der Interviews ein halbstrukturierter Interview-
leitfaden sowie ein theoriebasierter PPQM-Ansatz eingesetzt (s. Kap. 4.2.6 und Kap. 4.3.8). Diese Vorgehens-
weise verlangte jedoch vom Autor ein hohes MaR an Sensibilitat fir die jeweilige Interviewsituation und insbe-
sondere einen sehr guten Uberblick iiber das bereits Gesagte und die Relevanz fiir die Fragestellung der Unter-
suchung. Der Autor musste den Gesprachsverlauf durchgehend mit dem Interviewleitfaden abgleichen, um ein
flexibles Gesprach fiihren zu konnen. Bei den Gesprachen bestand zudem die Moglichkeit fiir den Autor, Vor-
gehens-, Definitions- und Kommunikationsprobleme direkt zu identifizieren und ggf. einzugreifen, in dem die
Befragungsmethodik situativ angepasst wurde. Diese Form der Befragung bietet zudem die direkte menschli-
che Interaktion mit dem Gesprachspartner und die Moglichkeit, auf seine individuellen Erfahrungen und Mei-
nungen vertiefend einzugehen. Aus den genannten Griinden konnte im Rahmen dieser Forschungsarbeit davon
ausgegangen werden, dass die aus einer personlichen Befragung resultierenden Forschungsergebnisse in Bezug
auf den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit einen aussagekraftigeren und fundierten Charakter haben
werden als andere Methoden.

Die Interviews wurden alle schriftlich protokolliert. Ein Mitschneiden der Gesprdache mit einem Tonbandgerat
war grundsatzlich unerwiinscht, weshalb diese Variante nicht umgesetzt wurde. Die Interviews fanden alle in
bilateralen Gesprachen statt, d.h. der Autor hat die Fragen gestellt und gleichzeitig die Antworten notiert. Dies
erschwerte zum Teil die Datenaufnahme. Um keine QualitdtseinbuBen hinnehmen zu missen, wurde fir die
Interviews reichlich Zeit eingerdumt. Im Durchschnitt dauerten die Gesprache 119 Minuten. Wahrend der Be-

|ll

fragung wurde ein , Inhaltsprotokoll“ angefertigt. Die gewéhlte, protokollierte Formulierung wurde nach jeder
Frage dem Interviewten zitiert (vorgelesen), um das aufgeschriebene bestatigen zu lassen. So konnte das Fest-
gehaltene durch die Befragten bestatigt werden. Durch diese Vorgehensweise konnte den Interviewten erspart
werden, dass diese im Nachgang ein Protokoll zum Lesen bekamen, um dies freigeben zu miissen. Dies ware fir
die meisten zu aufwéndig geworden, deshalb hat man sich auf diese Vorgehensweise geeinigt. Teilweise wur-

den im Nachgang in erganzenden, telefonischen Gesprachen weitere Anregungen gegeben.
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3.3.4 Auswertung der Experteninterviews und der QM-Systeme (QM-Handbiicher)

Die Auswertung der Interviews geschah in Anlehnung an Meuser und Nagel (1991), die ein mehrstufiges Ver-
fahren vorschlagen, das aus der Transkription, der Paraphrase, der Generierung von Uberschriften, dem the-
matischen Vergleich, der Konzeptualisierung und zuletzt aus der theoretische Generalisierung besteht. Der

Ablauf des fir diese Arbeit gewahlten Verfahrens kann der Abbildung 3-3 entnommen werden:

1. Erstellung selektiver Interviewprotokolle (Transkription & Paraphrase)

a. Aufbereitung der Notizen und Protokolle, Zuordnung der Einzelaussagen zu den Fragen des Leitfadens;
b. Paraphrasierung der Einzelaussagen (Einzelaussagen mit eigenen Worten wiedergegeben und interpretiert).

2. Erstellung von Gesamtaussagen (Uberschriftenbildung)

a. Zerlegung der Interviews und Generierung von Gesamtaussagen unter Beriicksichtigung der Organisationszugehorigkeiten.

3. Zuordnung der Gesamtaussagen zu den theoretischen Erkenntnissen (Thematischer Vergleich)

a. Zuordnung der Gesamtaussagen zu den jeweiligen Kapiteln zur Erweiterung der theoretischen Erkenntnisse in Kapitel 4.

4. Ableitung von Erkenntnissen fiir das PPQM (Theoretische Generalisierung)

a. Integration der Ergebnisse aus den Interviews in die Entwicklung des PPQM-Modells in Kapitel 5.

Abb. 3-3: Vorgehensweise bei der Interviewauswertung

Eine systematische Dokumentation der Interviewinhalte wurde durch die Inhaltsprotokolle vorgenommen.
Dadurch wurde eine Vergleichbarkeit der gewonnen Aussagen erméglicht und bildete damit eine wichtige
Grundlage zur Entwicklung des theoriebasierten PPQM-Ansatzes in Kapitel 4.2.6/4.3.8 und dienten insbesonde-
re auch fir die endgiiltige Entwicklung und Validierung des PPQM-Ansatzes in Kapitel 5.3. Ziel der Befragungen
war es, Uber die subjektive Erfahrung der Befragten hinaus nachpriifbare Erkenntnisse zur Entwicklung und

Validierung des PPQM-Ansatzes zu erlangen.
Die Aussagen der Interviewpartner wurden zur weiteren Analyse den jeweiligen Fragen zugeordnet. Hierfir

wurde eine Excel Tabelle aufgesetzt, die alle Kern-Aussagen der Interviewten in Bezug auf jede einzelne Frage

enthielt (s. Abb. 3-4).
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Fragen aus dem Interviewleitfaden

5 .5

Kernaussagen

Interviewpartner

Organisationsbhezogene

Abb. 3-4: Auswertung der Interviews

Im nachsten Schritt wurden die Einzelaussagen in Abhdngigkeit der Organisationszugehdrigkeit (d.h. alle Einzel-
aussagen der Befragten, die aus derselben Organisation stammten) nach Gemeinsamkeiten und Differenzen
durch den Autor untersucht und analysiert. Dies fiihrte zu einer Aggregation und Zusammenfassung der Einzel-
aussagen zu organisationsbezogenen Kernaussagen (s. Abb. 3-4). Dieser Schritt ist demnach die dritte Abstrak-
tionsstufe (1. Stufe: Inhaltsprotokolle; 2. Stufe: Ausformulierung der Einzelaussagen; 3. Stufe: Ausformulierung
der organisationsbezogenen Kernaussagen). Dabei musste darauf geachtet werden, dass die inhaltliche Quali-
tat der detaillierten Inhaltsprotokolle durch die Abstraktionsstufen erhalten blieb. Ziel war es, die wesentlichen
Kernaussagen liber den PPQM-Ansatz organisationsbezogen festzuhalten. Alle organisationsbezogenen Kern-
aussagen zu den jeweiligen Fragen aus dem Interviewleitfaden (s. Anhang I) konnen dem Anhang lll entnom-
men werden. Dem Anhang Il kann zudem entnommen werden, welche Aussagen einen Beitrag zur ersten (s.
Kap. 4.2.6), zur zweiten (s. Kap. 4.3.8) oder zur finalen Entwicklungsstufe des PPQM (s. Kap. 5.3 & 5.5) leisten.
Im nachsten Schritt wurden die generierten Kernaussagen des Interviewleitfadens (s. Anhang 1) zur Ergdanzung
der theoretischen Erkenntnisse in Kapitel 4 und zur endgiiltigen Entwicklung und Validierung des PPQM-
Ansatzes in Kapitel 5 genutzt.

Ergidnzend zu den Interviews hatten sich 10 Organisationen (6 Bauunternehmen; 2 Auftraggeberorganisationen
1 Ingenieurbiro und 1 Unternehmen des Anlagenbaus) bereit erklart, ihre Qualitdtsmanagement-Handbicher
zur Dokumentenanalyse zur Verfiigung zu stellen. Dabei wurden 2 Handblicher komplett (Bauunternehmen)
und 8 Handbiicher in Ausziigen ausgehandigt. Die Inhalte der zur Verfiigung stehenden QM-Handblicher wur-
den groRtenteils schon im Rahmen der Experteninterviews diskutiert. Besonderer Wert wurde bei der Doku-
mentenanalyse auf den Aufbau des QM-Handbuchs gelegt, insbesondere bezlglich der Verfahrensanweisun-
gen. Dabei wurden Regelungen im Handbuch untersucht, die einen Beitrag zur Qualitat der organisationsinter-
nen und organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit mit Projektbeteiligten leisten, um daraus Rickschlisse

auf PPQM (s. Kap. 4.3.5) zur Verbesserung der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten ziehen zu kénnen.
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3.3.5 Sicherung der Giite der qualitativen Studie

Traditionell finden in der quantitativen Forschung zur Sicherung der Giite empirischer Forschung die Kriterien
der Reliabilitat, Validitat, Objektivitdat, Generalisierbarkeit und Repradsentativitdat Anwendung. Mit derartigen
Fragen hat man sich in dieser Intensitat in der qualitativen Forschung noch nicht befasst.”® Trotzdem miissen in
der qualitativen Forschung dhnliche Kriterien verwendet werden, um ihre Wissenschaftlichkeit nachzuweisen.
Mayring (2002) empfiehlt bei qualitativen Untersuchungen sechs Gutekriterien, die hierflr tragfahig seien. In

der Tabelle 3-2 werden die qualitativen Gutekriterien und die Anséatze ihrer Absicherung fiir die vorliegende

Arbeit aufgefiihrt.

Qualitatives Gutekriterium Ansatz zur Sicherung des Kriteriums fiir diese Arbeit
- Transparentes Vorgehensmodell, das den Interviewten erldutert wurde.
- Nutzung und Veréffentlichung eines Interviewleitfadens.

Verfahrensdokumentation | - Dokumentation der Gesprachsprotokolle, die von den Interviewten erganzt

und freigegeben wurde.
- Erstellen einer Auswertungstabelle.
Argumentative - Theoriegeleitetes Vorgehen (Kapitel 4).

Interpretationsabsicherung | - Schlissigkeit der Argumentation.

- Detaillierte Beschreibung des Forschungsvorgehens.
Regelgelegenheit - Schrittweises Vorgehen.
- Systematischer Prozess der Interviewauswertung.
- Fragestellung entstammt der Praxis (s. Kap. 1).
N&dhe zum Gegenstand - Validierung des Interviewleitfadens durch Pretests.

- Systematische Erfassung des Problemfelds durch unmittelbar Betroffene.
- Freigabe der Protokolle durch Interviewten.

Kommunikative Validierung
- Validierung des PPQM-Ansatzes durch Interviews.
- Nutzung verschiedener Informationsinstrumente (Literaturauswertung,

Triangulation Experteninterviews, Dokumentenanalysen und eigene denklogische Ansat-
ze).

Tab. 3-2: Anwendung qualitativer Gutekriterien im Interviewleitfaden”*

Es lasst sich feststellen, dass die Validitat bei der qualitativen Forschung eine hohere ist als bei der quantitati-
ven Forschung, d.h. die Datenauswertung und -interpretation ist prinzipiell weniger abgesichert. Auch im Hinb-
lick auf die Reliabilitat ist es in der qualitativen Forschung schwieriger, gleiche Bedingungen fir die Erreichung
einer hohen Reliabilitdt zu erreichen. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurde durch den Einsatz eines Inter-
viewleitfadens versucht, eine moglichst konstante Datenerhebungssituation zu erzeugen. Auch in der Repra-
sentativitat hat die qualitative Forschung eine andere Bedeutung als in der quantitativen Forschung. Die quali-
tative Forschung hat ihr Interesse weniger auf die zahlenmaRige Verteilung bestimmter Merkmale gerichtet,

sondern eher auf das Aufdecken grundlegender und typischer Zusammenhadnge. Im Rahmen dieser For-

vgl.: Hélzle, 2007, S. 131
" vgl.: Mayring, 2002, 144 ff.
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schungsarbeit wurde in diesem Zusammenhang bei der Auswahl der Gesprachspartner darauf geachtet, dass
sie mafligebliche Erkenntnisgewinne im Hinblick auf das Untersuchungsziel schaffen konnten. Dies wurde insbe-
sondere durch die Uberpriifung umgesetzt, ob und in welchem AusmaR ein Qualitditsmanagementsystem in der
Organisation vorhanden war, inwieweit das Qualitdtsmanagement in der Organisation gelebt wird und inwie-

weit das Qualitdtsmanagement im Projektgeschaft zur Anwendung kommt.

Der Forderung nach der Generalisierbarkeit der Erkenntnisse kann in der qualitativen Forschung wegen der
,kleinen“ Datenmenge (hier 26 verwertbare Experteninterviews) i.d.R. eine eindeutige Absage erteilt werden.
Dies ist aber auch nicht das Ziel dieser Methode. Sie dient vielmehr, um eine Theorie zu stabilisieren und weite-

re Aspekte fiir einen theoretischen Ansatz (hier PPQM-Ansatz) zu sammeln.”

3.3.6 Befunde der qualitativen Untersuchung

Zur Entwicklung und Validierung von PPQM wurden im Rahmen dieser Arbeit 26 verwertbare Interviews mit
Personen aus 14 verschiedenen Organisationen durchgefiihrt. Davon handelte es sich um 3 Organisationen, die
als Auftraggeber fiir Infrastrukturprojekte (StraRe und Schieneninfrastruktur) agieren (s. Anhang Il: Code: 1; 2;
3; 4; 5; 6; 9; 27; 28) und 6 Organisationen waren Bauunternehmen (s. Anhang Il: Code: 10; 11; 12; 13; 14; 15;
19; 26), die zum gréRten Teil im Bereich Infrastruktur tatig sind. Darlber hinaus gehorten 2 Organisationen zum
GroRanlagenbau (s. Anhang Il: Code: 20; 21; 23), eine Organisation war ein groBer Automobilzulieferer (s. An-
hang Il: Code: 22), eins war eine universitdre Forschungseinrichtung mit Spezialisierung auf den Infrastruktur-
bereich (s. Anhang Il: Code: 24; 25) und eins war ein groRes Ingenieurbiiro mit Spezialisierung auf die Abwick-

lung von Infrastrukturprojekten (s. Anhang Il: Code: 16; 17; 18).

Die Anzahl der Interviewpartner richtete sich danach, ob genligend Erkenntnisse zur Entwicklung und Validie-
rung des PPQM-Ansatzes vorlagen. Die durchgefiihrten Interviews im Zeitraum von Februar 08 bis November
08 (s. Anhang lI: Code: 10; 11; 1; 2; 12; 5; 6; 3; 4) wurden im Wesentlichen zur Entwicklung der ersten Stufe des
PPQM-Ansatzes genutzt (s. Kap. 4.2.6), wohingegen die Aussagen aus den Interviews aus dem Zeitraum De-
zember 08 bis Februar 09 (s. Anhang Il: Code 13; 15; 16; 19; 21; 22; 20; 9; 17; 18; 14) zum einen zur Entwicklung
der zweiten Entwicklungsstufe (s. Kap. 4.3.8) als auch zur Validierung des PPQM-Ansatzes herangezogen wer-
den konnten. Die Interviews zwischen Juli 09 und Januar 10 dienten hingegen ausschliefRlich der Validierung (s.

Anhang II: Code 23; 24; 25; 26; 27; 28).

Die Anzahl der Mitarbeiter bei den befragten Organisationen war bei allen mehr wie 200. Bei 12 durchgefihr-
ten und verwertbaren Interviews hatten die Befragten mehr als 10 Jahre Berufserfahrung im Projekt- und/oder
Qualitatsmanagement. Bei 5 Interviews hatten die Befragten mehr als 5 Jahre Berufserfahrung, bei den restli-
chen 9 Interviews hatten die Befragten mehr als 2, jedoch weniger als 5 Jahre Berufserfahrung. Fast alle Befrag-

ten waren entweder in der operativen Projektleitung bei Infrastrukturprojekten tatig oder sie waren Quali-

"2 yigl.: Hlzle, 2007, S. 134
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tatsmanagementbeauftragte. Dies zeigt, dass es gelungen ist, eine grofRe Vielfalt an Antworten, Ideen und Er-

fahrungen aus verschiedenen Organisationen und Blickwinkel in die Untersuchung zu integrieren.

Die Abb. 3-4 (b) verdeutlicht, wie der Autor bei der Entwicklung des PPQM-Ansatzes vorgegangen ist und wel-
chen Beitrag die Interviewten zur Entwicklung des PPQM geleistet haben. Grundsatzlich wurde der PPQM-
Ansatz durch den Autor anhand vorhandener Literatur und eigenen denklogischen Ansatzen enzwickelt. Dieser
Ansatz wurde schliefRlich im Rahmen von Interviews Experten vorgestellt und bei Bedarf wurden Modifikatio-
nen im Ansatz vorgenommen. Es handelte sich demnach um einen iterativen Prozess, in dem 20 Interviews im
Wesentlichen zur Entwicklung des PPQM-Ansatzes durchgefiihrt wurden. Insbesondere die Fragen aus dem
Block Ill des Interviewleitfadens (s. Anhang |) fihrten zu Erkenntnissen fir das PPQM. Der endgiiltige Ansatz

wurde schlieflich mit 6 weiteren Interviews validiert.

Erkenntnisse aus Literatur
(Anforderungen)

Erste, kanzeptionelle ldeen fur
PFQM

¥
Erste Interviews mit Experten 20 Interviews
aus der Praxis (Anforderungen)

Stufenweise Er:EM._icklung des > Weitere Interviews mit
FPOM Ansatzes : Experten (Anforderungen)

£

——
Endgultige Entwicklung des
PPQM Ansatzes

Abb. 3-4 (b): Erarbeitung des PPQM-Ansatzes

Neben den Interviews standen 10 Qualitditsmanagement-Handblicher zur Verfligung. Davon lagen 2 Handbu-
cher vollstdndig und 8 Handblicher in Ausziigen vor. Alle QM-Handbiicher waren gemalR den Anforderungen

der DIN EN ISO 9001:2000 aufgebaut (vgl. Kap. 4.3.4).

Die konkreten Ergebnisse und Befunde der Interviews werden in aggregierter Form (d.h. die Ergebnisse setzen
sich zum Teil aus den Einzel-/Kernaussagen der Interviewten (s. Anhang lll) zusammen) an den entsprechenden
Stellen des Kapitels 4 und 5 eingebracht, um die theoretischen Grundlagen und Erkenntnisse mit den Aussagen
der Praxis gemeinsam zu analysieren, um so einen praxistauglichen PPQM-Ansatz entwickeln zu kénnen. Er-

ganzt werden sie durch Erkenntnisse aus den Analysen der zur Verfligung stehenden QM-Handblicher.

Dem Anhang lll kénnen alle organisationsbezogenen Kernaussagen entnommen werden. Auf diese Kernaussa-
gen wird Uiber FuBnoten an entsprechenden Stellen in dieser Arbeit verwiesen. Zudem enthalt jede Kernaussa-
ge in Anhang Ill einen Hinweis, wo die jeweilige Aussage in die Arbeit eingeflossen ist und ob diese Aussagen
zur Untermauerung der Literatur, zur Entwicklung und/oder zur Validierung des PPQM-Ansatzes genutzt wur-

den.
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4. Stand der Forschung vs. Stand der Praxis

Fir die Entwicklung von PPQM werden die in der Literatur schon vorhandenen Erkenntnisse benétigt. Theo-
rien, Werkzeuge und Arbeitsmethoden, die im Kontext mit der Problemstellung dieser Arbeit stehen, werden
im Rahmen dieses Kapitels identifiziert, beschrieben und mit den Befunden aus der qualitativen Untersuchung
ergdnzt. Das Ziel ist die Schaffung einer soliden Grundlage zum einen mit schon verifizierten Erkenntnissen aus
der Theorie und zum anderen mit Erkenntnissen aus der Praxis zur Erarbeitung von PPQM. Der Fokus der Be-
trachtung liegt dabei insbesondere im Bereich des Projekt- und Qualitdtsmanagements am Beispiel des Stra-
Renbaus in Deutschland. Das Ziel dieses Kapitels ist die stufenweise Entwicklung des PPQM-Ansatzes. Zu Beginn

werden jedoch die grundlegenden Theorien vorgestellt, die die Basis der Arbeit bilden.

4.1 PPQM-relevante Theorien

4.1.1 Allgemeines

Projekte werden in der Fachliteratur auch als temporare Organisationen bezeichnet. Dies trifft insbesondere
auch auf Bauprojekte zu, deren Projektbeteiligte nur fiir eine gewisse Dauer gemeinsam agieren, um die Ziel-
setzung des Auftraggebers zu erreichen. Fir die Entstehung von (temporaren) Organisationen existieren unter-
schiedliche Organisationstheorien, die in diesem Zusammenhang zu beachten sind. Um die Funktionsweise von
Organisationen erfassen zu kdnnen, bedarf es wegen dem sehr engen Zusammenhang zuvor einer Auseinan-
dersetzung mit der Systemtheorie. Organisationen, also auch Bauprojektorganisationen, konnen mit Hilfe der
Systemtheorie beschrieben werden. Dabei bilden die Systemelemente (hier die Projektbeteiligten) und die
Relationen (hier z.B. durch Bauvertrage) die Kernbausteine eines Systems. Um Organisationen beherrschen zu
kénnen, missen auch Ansatze des Komplexitdtsmanagements sowie Aspekte zur Koordinations- (Theorien z.B.
zur Koordinierung der Bauprojektbeteiligten) und Motivationseffizienz (Theorien zur Motivation von z.B. Bau-
projektbeteiligten zur Projektabwicklung im Sinne des AG) ebenfalls beriicksichtigt werden. Da Bauprojekte
durch eine ganze Reihe von Bauabldufen (Prozessen) entstehen, fur die die Projektbeteiligten zustandig sind,
spielen letztlich auch Ansétze der Prozessorientierung eine wichtige Rolle bei der Identifikation der notwendi-

gen theoretischen Erkenntnisse fiir den PPQM-Ansatz.

Auf diese hier angesprochenen Theorien wird im Folgenden eingegangen, weil sie, wie angedeutet, die grund-
legende Basis der Bauprojektabwicklung und somit auch die Basis des zu entwickelnden PPQM-Ansatzes bilden.
Zu beachten ist jedoch, dass auf diese theoretischen Ansitze wegen des hohen Abstraktionsgrades im Rahmen

der Experteninterviews nicht eingegangen wurde.

32



4. Stand der Forschung vs. Stand der Praxis

4.1.2 Systemansatz und Projektmanagement

Bauprojekte werden i.d.R. durch Mitwirkung von mehreren Projektbeteiligten realisiert, die miteinander so
agieren mussen, dass die gestellten Anforderungen des Bauherrn an das Bauwerk erfillt werden kénnen. Be-
trachtet man dabei die Projektbeteiligten als ,Elemente”, die miteinander in , Beziehung” stehen, fihrt dies
automatisch zum Systemansatz und zur Systemtheorie.

Nach Kaestner (2003)”® hat sich fiir den Begriff des ,Systems” eine mehrheitlich tragfihige Sichtweise entwi-
ckelt. Er wird definiert als eine Menge von geordneten Elementen mit Eigenschaften, die durch Relationen
verknipft sind. Die Menge und Auspragung der Relationen zwischen den Elementen pragen hingegen die
Struktur eines Systems. In diesem Zusammenhang wird unter einer Relation jeder Zusammenhang, jede Bezie-
hung, Kopplung oder Bindung zwischen den Elementen verstanden. Ein Element ist demnach ein Bestandteil
des Systems in Form eines Objektes, einer Sache, einer Komponente oder eines Bausteins, der innerhalb dieser

Struktur nicht weiter zerlegt werden kann (s. Abb. 4-1).”*

betrifft
Eigenschaft 1

betrifft ‘
Eigenschaft 2

Systemdarstellung mit
unterschiedlichen
Graden der

Beziehungen:

zwei einfache,
gerichtete
Beziehungen

Legende:

Darstellung
der Beziehung Intensitat

komplexe, i

: einfache, 0

rekursive gerichtete 1%

Beziehung Beziehung ———— 20%
e ———————— 40%
RO TRER 80%

Abb. 4-1: Darstellungsmoglichkeit der Beziehungsintensitaten in Systemen75

Esser (2002) definiert den Begriff System hingegen als ,eine Menge von miteinander in Wechselbeziehung
stehenden Teil- oder Systemelementen [...], die sich gegenseitig beeinflussen. Teilsysteme beschreiben eine
Menge von miteinander in Beziehung stehenden Elementarsystemen bzw. Elementen. Der Begriff Element
findet immer dann Verwendung, wenn ein Objekt als Teil einer (ibergeordneten Einheit betrachtet wird, unab-

hangig davon, ob dieses Teil fiir sich gesehen ebenfalls ein System darstellen kann“’® (s. Abb. 4-2).

73 Vgl.: Kaestner, 2003, S. 90 ff.
7 vgl.: Frilhauf, 1999, S. 63

7> Kaestner, 2003, S. 93

7® Esser, 2002, S. 28
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Projektauftraggeber als Teil
eines Systems innerhalb einer
Organisation

Projektauftragnehmer

als Teil eines Systems
innerhalb einer
Organisation

Abb. 4-2: Keimzelle des Systems ,,Projekt”77

Daraus ergibt sich fiir die Praxis, dass sich die Veranderung eines Elementes auf ein oder mehrere andere Ele-
mente auswirken kann. Die , Beziehung zwischen zwei Elementen zeigt deren Abhangigkeit voneinander”. Es
gilt jedoch, dass zwischen den Elementen nicht unbedingt eine direkte Beziehung vorliegen muss. Das Wesen
eines Systems besteht u.a. darin, dass auf jeden Fall zwischen allen Elementen indirekte Beziehungen beste-
hen. Die Beziehungen zwischen den Elementen missen ebenfalls Eigenschaften vorweisen. Die Beziehung zwi-
schen zwei Elementen kann z.B. einfach gerichtet oder komplex/rekursiv sein. Dabei missen Beziehungen nicht
nur exklusiv zwischen zwei Elementen bestehen. Es kénnen auch gleichzeitig Beziehungen von einem Element
zu mehreren anderen Elementen bestehen.”® Um eine vollstandige Darstellung des Systembegriffes auch unter
kybernetischen Gesichtspunkten zu ermdglichen, miissen nach Kaestner (2003) zusatzlich die Begriffe ,Regel-
kreis”“ und ,,Rickkopplung” eingefiihrt werden. ,Bei der direkten Riickkopplung wirkt ein Element auf ein ande-
res Element ein, und von dem zweiten Element findet nur eine Riickkopplung zum ersten Element der Bezie-
hung statt.” Darlber hinaus existieren verkettete Reaktionen, die auch indirekte Konsequenzen in einem Sys-
tem zur Folge haben kénnen. Eine komplexe systematische Betrachtungsweise ist demnach erreicht, wenn
Beziehungen zwischen mehreren Elementen existieren, bei denen die Einwirkung eines Elementes auf ein an-
deres Element schlieflich Giber mehrere Stationen wieder zu Verdnderungen beim urspriinglich auslésenden

Element fiihren. ,Dies ist die indirekte Riickkopplung des Regelkreises”.”®

77 Kaestner, 2003, S. 105
78 Vigl.: Kaestner, 2003, S. 90 ff.
7 Kaestner, 2003, S. 95
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Fir den Aufbau und die Beherrschung von Systemen kann die Systemtheorie herangezogen werden, wonach
hier zwischen verschiedenen Systemarten differenziert werden kann (z.B. offene Systeme, geschlossene Sys-
teme, soziale Systeme etc.). Mit Hilfe der Systemtheorie soll insbesondere die komplexe Wirklichkeit besser

. 80
erklarbar und verstehbar werden.

Betriebswirtschaften, ihre Teile und ihre Umwelt kénnen als komplexe, offene Systeme betrachtet werden,
wozu auch (Bau)Projekte zahlen. Hierbei steht im Mittelpunkt des Interesses die Frage nach einer Verbesserung
betriebswirtschaftlicher Entscheidungen und Handlungen im Zusammenhang mit Organisationen und deren
Fahigkeiten, Informationen nutzbar zu machen, Kommunikation zu verbessern und Vertrauen zu schaffen.’ Die
Abbildung 4-3 erlaubt eine Gesamtsicht auf ein Projekt, dass als System abgebildet ist, samt all seinen Elemen-

ten und Beziehungen. Diese Gesamtsicht lasst sich ohne weiteres auch auf Bauprojekte anwenden.

Boden, Wasser,

Standort

Projekt-

auftraggeber Projektteam

externe
Lieferanten

Zulieferer

spétere Nutzer
nisch, formales

Staat,
Institutionen

Kunden

Abb. 4-3: Projektsystem und weitere Umfeldsysteme82

8 vgl.: Bienert, 2002, S. 8
8 vigl.: Bienert, 2002, S. 4
8 Kaestner, 2003, S. 111
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Die Theorie offener, komplexer, sozialer Systeme eignet sich gut fiir Uberlegungen zu Bauprojekten, da man
theoretisch davon ausgeht, dass die Elemente, aus denen das System Bauprojekt besteht, keine Dauer haben
koénnen, also mussen sie fortwahrend durch das System dieser Elemente selbst reproduziert werden. Dabei
geht es um die Sicherung der Uberlebensfihigkeit durch das Einbauen und Anpassen aktueller, derzeit giiltiger
bzw. wichtiger Elemente. Ein (Bau)Projekt muss seine Strukturen, seine Organisationsform und seine Subsys-
teme und Elemente, bspw. Projektbeteiligte, stets gemall neuer Anforderungen gestalten, einbeziehen oder,
wo moglich und nétig, ausschlieBen, um einen Projekterfolg zu erreichen.®

Demnach kann ein Bauprojekt als komplexes System abgebildet werden,®* d.h. mit Hilfe des Systemansatzes
lasst sich ein Bauprojekt als System darstellen.® Die Subsysteme eines Bauprojektes sind dabei nach Kochen-
dorfer (2004) die Ziele (Zielsystem), das Bauwerk (Handlungs- und Produktsystem) sowie die Projektorganisati-
on (Handlungstrigersystem).®® Der , Bauprozess” lisst sich hingegen nach Friihauf (1999) in die Subsysteme
,Bauvorbereitung” und ,Bauablauf”, bestehend aus einer groRen Anzahl verschiedener Teilsysteme und Ele-
mente, abbilden. Das fiir die Umsetzung der Bauaufgabe maligebende Subsystem ,Bauausfiihrung” kann

schlieflich als Untersystem aus dem Subsystem ,Bauablauf” abgeleitet werden.?’

Bei einem Bauprozess, der ein dynamisches System ist, ergeben sich demnach in Abhangigkeit der Bauzeit
unterschiedliche Systemzustdnde, die sich durch Veranderung der &duBeren Einflisse (System-Umwelt-
Beziehung), des Baufortschritts (Beziehungen im Inneren des Systems) und den Projektbeteiligten (Systemele-
menteigenschaften) ergeben.88 Betrachtet man den Bauprozess als System, so wird diesem System von aufen
ein zu erreichendes Ziel vorgegeben. Es besteht jedoch auch die Moglichkeit, dass ein System seine eigenen
ZielgroRRen entwickelt. Die unterschiedlichen Formen zielorientierten Verhaltens sind zu beachten. I.d.R. wer-
den die folgenden drei Verhaltensweisen differenziert®:
e  Steuerung: ,Das Ziel wird dem System von auRen gesetzt, Richtung und Art des Verhaltens werden
ebenfalls von auRen bestimmt”,
e  Regelung: ,Das Ziel wird von auflen gesetzt, das System verdandert sein Verhalten jedoch selbst so,
dass ein Sollwert erreicht bzw. gehalten wird*,
e Anpassung: ,Das System entwickelt selbst einen Sollwert, der einem Gleichgewichtszustand zwischen
Systemumwelt und System entspricht und kiinftigen Regelungen zugrunde gelegt wird. Das System

passt sich an.”

Mit Hilfe des PPQM-Ansatzes soll das System ,,Bauprojekt” mit seinen Projektbeteiligten (Elementen) und Be-
ziehungen (Relationen) abgebildet und besser beherrschbar werden. Neben dem Systemansatz/Systemtheorie
bilden Organisationstheorien weitere Grundlagen fir PPQM, auf deren Inhalte im Folgenden eingegangen wer-

den soll.

8 vgl.: Bienert, 2002, S. 15

Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 16
Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 18
Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 18
Vgl.: Friihauf, 1999, S. 63 ff.

. Frihauf, 1999, S. 67

® Frithauf, 1999, S. 67
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4.1.3 Organisationstheorien

Organisationstheorien und Organisationsforschung verfolgen das Ziel, Organisationen, ihr Entstehen, ihr Beste-
hen und ihre Funktionsweise zu erklaren und zu verstehen. Da Organisationen hochkomplexe Gebilde sind und
der Gegenstandsbereich der Organisationstheorie sehr breit ist, hat sich eine Vielzahl von Organisationstheo-
rien entwickelt wie z.B. nach Weber (Birokratieansatz), Taylor (Taylorismus — Arbeitsteilung), Fayol (Aufgaben-
und Abteilungsbildung, Koordination) oder Nordsieck (Aufbau- und Ablauforganisation). Dariiber hinaus wer-
den Verhaltensorientierte Ansiatze (Human-Relations-Ansatz, Organisationsentwicklung, Motivationstheoreti-
sche Ansatze), Entscheidungsorientierte Ansatze (Entscheidungslogisch-orientierte Ansatze, Entscheidungspro-
zess-orientierte Ansatze), Situative Ansdtze (Analytische Varianten und pragmatische Varianten) und System-

orientierte Ansitze differenziert.

Fir den Begriff ,Organisation” existieren in der Literatur demnach verschiedene Bedeutungsinhalte. Nach

Chrobok (2003) kénnen u.a. folgende Sichtweisen betrachtet werden:*

,Organisation ist Organisieren”
,Jedes System hat eine Organisation”

,Soziale Systeme (auch Projekte) sind Organisationen”

Die oben aufgefiihrten Zitate verdeutlichen den Zusammenhang zwischen der Systembetrachtung, einer Orga-
nisation und der zweckorientierten Koordination (,,Organisieren”) der Elemente. Entscheidend an dieser Stelle
ist die Erkenntnis, dass Projekte eine spezielle Form von Organisationen sind, die wiederum als soziale Systeme

abgebildet werden kénnen.

In jedem System (Projekt) sind die Ressourcen knapp, mit denen der Zweck des Systems (das Projektziel) erfllt
werden soll. Die Potenziale von Systemen kdnnen nach Chrobok (2003) als organisatorische Elemente allge-
mein gefasst werden, d.h. , Aufgabe, Mensch, Sachmittel und Information sind Elemente jedes zweckgerichte-
ten sozialen Systems“.*” Erst durch das Zusammenfiigen und Verkniipfen (,Organisieren”) dieser Elemente
(auch ,,Produktionsfaktoren“ genannt) zu einer Einheit ergibt sich das Potenzial des Systems, um zielgerichtet
wirken zu kénnen. Nach Chrobok (2003) kann dies als , Flihrungsfunktion” bezeichnet werden, wonach eine

Organisation kombinierte Produktionsfaktoren produktiv macht.”®> Demnach kann der Begriff ,Organisation”

wie folgt definiert werden:

,Organisation ist ganzheitliches Gestalten von Beziehungen zwischen Aufgaben, Menschen, Sachmitteln und

. . . . . . . 94
Information in zweckorientierten, sozialen Systemen bzw. bei Projekten”.

% vgl.: Wikipedia (www.wikipedia.org); Suchbegriff: ,Organisationstheorie” (Abruf am 15.12.2009)
°! Chrobok, 2003, S. 883

%2 Chrobok, 2003, S. 883

93 yigl.: Chrobok, 2003, S. 883

** Chrobok, 2003, S. 884
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Die Gestaltung der oben erwahnten Beziehungen soll mit Hilfe des PPQM-Ansatzes bei Bauprojekten unters-

tltzt werden, weshalb an dieser Stelle eine Betrachtung der Organisationstheorien auch Sinn macht.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind Organisationen komplexe soziale Systeme (z.B. Wirtschaftsunterneh-
men, Projekte etc.), wo ein 6konomischer Tausch stattfindet. Sie verfolgen ein Ziel und haben eine formale
Struktur, die hilft, die Aktivitdten der Mitglieder (z.B. Abteilungen; Projektbeteiligte) auf das verfolgte Ziel hin
auszurichten und zu koordinieren. Bei diesen Systemen ist es nicht moglich, alle ihre Eigenschaften und alle
Beziehungen zwischen den Elementen (z.B. Projektbeteiligten) in einer einzigen Theorie zu erfassen.”® Im Fol-
genden werden deshalb die wichtigsten Theorien kurz vorgestellt, die auch fiir das Verstandnis des PPQM-

Ansatzes eine Rolle spielen.

Transaktionskostentheorie. Mit der Transaktionskostentheorie wird versucht zu erklaren, warum in verschie-
denen institutionellen Konstellationen bestimmte Transaktionen mehr oder weniger effizient durchgefiihrt
oder organisiert werden kénnen. , Das zugrundeliegende Effizienzkriterium ist entsprechend die Summe der
jeweils anfallenden Produktions- und Transaktionskosten. Ex-ante Transaktionskosten sind z.B. Such-, Informa-
tions-, Verhandlungs- und Vertragskosten. Ex-post Transaktionskosten sind vor allen Dingen Kosten, die aus der
Uberwachung und Absicherung, aus der Konfliktlésung und aus Nachverhandlungen entstehen.”*®

Als EinflussgroRen fur die Abwicklung und Organisation von Transaktionen sind zu nennen: die Anreizgestal-
tung, die Kontrollgestaltung, die Anpassungsfahigkeit und Kosten-Nutzen-Uberlegungen beziiglich der Einfiih-
rung und Erhaltung der Organisation selbst.”.

Fiir PPQM besteht die Relevanz der Transaktionskostentheorie u.a. aus den Ex-ante Transaktionskosten, da zur
Bildung einer Projektorganisation der Bauherr die richtigen bzw. passenden Projektbeteiligten ,suchen” und

mit ihnen (ber die zu erbringenden Bauleistungen einig sein muss. Dem schlieBen sich Ex-post Transaktions-

kosten an, die bei der Abwicklung des Bauvorhabens durch die Uberwachung und Absicherung entstehen.

Principal-Agent-Theory. Die Principal-Agent-Theory baut im Wesentlichen auf der Frage nach den Vor- und
Nachteilen der Austauschbeziehungen zwischen einem Auftraggeber (dem Prinzipal) und einem Auftragnehmer
(dem Agent) auf. Aus organisationstheoretischer Betrachtung ist sie unter dem Spezialisierungsaspekt von
Bedeutung. Durch die Ubertragung von Aufgaben kann sich ein Prinzipal die spezialisierte Arbeitskraft, das
Know How und die Informationen des Agenten zunutze machen. Dies fiihrt jedoch zum Problem, dass der
Agent seine Interessen zum Nachteil des Prinzipals verfolgen kann. Dieses Risiko ist umso gréRer, je weniger
der Prinzipal Giber Motive, Handlungsméglichkeiten, Leistungsverhalten und Priferenzen des Agenten weiR.”
,Unsicherheiten und ungleiche Informationsverteilung sind also zu bertcksichtigen, wenn es darum geht, die
Beziehungen zwischen Prinzipalen und Agenten zu gestalten und zu erértern, welche Methoden, z.B. Anreiz-,

Kontroll-, Informationssysteme, dazu geeignet sind.“*

% Bienert, 2002, S. 22

% Bienert, 2002, S. 25

7 vgl.: Williamson, 1991, S. 277ff.
% vigl.: Ross, 1973, S. 134 ff.

% Bienert, 2002, S. 28
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Bei Bauprojekten spielt diese Theorie eine sehr wichtige Rolle, da sich die Informationsasymmetrie zwischen
Bauherrn (Prinzipal) und Bauunternehmer (Agent) im Laufe des Projektes zugunsten des Bauunternehmers
verschieben kann und dies zu Konflikten fiihren kénnte. Mit PPQM soll dieser Tendenz entgegengewirkt wer-
den, indem die Projektinformationen transparent darin dokumentiert werden sollen. Eine komplette Vermei-
dung einer Informationsasymmetrie wird jedoch kaum zu vermeiden sein, da auch wohl mit PPQM nicht ALLE

Informationen aus Aufwandsgriinden dokumentiert werden kénnen.

Ressourcen-Ansdtze. Ressourcen-Ansatze thematisieren die Bedeutung von Ressourcen fir Organisationen.100
Das Verhalten von Organisationen kann demnach nur dann erklart werden, wenn auch deren Umwelt in die
Betrachtung mit einbezogen wird, aus der die bendtigten Ressourcen akquiriert werden kénnen.' Fiir den
Erfolg einer Organisation spielen die internen Ressourcen eine entscheidende Rolle. Unter einer internen Res-
source kénnen in diesem Zusammenhang ,interne materielle und immaterielle Vermogenswerte, Giiter und

102
““verstanden werden. Res-

Fahigkeiten, Firmeneigenschaften, Informationen sowie Systeme und Prozesse
sourcen, die aus Kundensicht wertstiftend, rar, nicht substituierbar und nicht imitierbar sind, sind die Grundla-
ge fiir den Erfolg einer Organisation.'” Organisationen sind demnach gezwungen, Tauschaktionen mit anderen
Akteuren durchzufiihren. Der Grad der Abhangigkeit hangt davon ab, wie wichtig eine Ressource fiir die Orga-
nisation ist, wie hoch die Moglichkeit anderer, den Zugang zur Ressource zu kontrollieren ist, ob andere Organi-

104 . .
In der Theorie kdnnen

sationen ebenfalls diese Ressourcen anbieten bzw. ob Substitute verfiigbar sind.
Tauschtransaktionen, die Organisationen mit Ressourcen versorgen, u.a. Uber Netzwerke abgewickelt werden.
Da Unternehmen versuchen ihre Uberlebensfihigkeit zu verbessern, versuchen sie den Grad der Unsicherheit
zu minimieren und Unwagbarkeiten soweit moglich beherrschbar zu machen. Dies kann auf der einen Seite
durch interne MaRRnahmen (Flexibilisierung, Lagerhaltung etc.), auf der anderen Seite durch Aufbau kooperati-
ver Beziehungen geschehen. Geeignete Organisationsformen sind z.B. Kooperations- bzw. Netzwerkformen
sowie Joint Ventures.'® Es wird zwischen transaktionsfahigen und nicht transaktionsfahigen Ressourcen diffe-
renziert. Bei nicht transaktionsfahigen Ressourcen, wie z.B. personenabhingiges Know-how oder die Reputati-
on eines Unternehmens wird grundsatzlich angenommen, dass diese Produktionsfaktoren nicht ver- oder ge-
kauft werden koénnen. Die Ressource Mensch als Wissenstrager, die die Attribute rar, nicht substituierbar und
nicht imitierbar erfillt, spielt eine zunehmend wichtigere Rolle.'*

Fiir diese Arbeit spielt diese Organisationtheorie deshalb eine wichtige Rolle, da Bauherren i.d.R. externe Res-
sourcen (z.B. Planungsbiiros, Bauunternehmen etc.) bendtigen, um ein Bauprojekt planen und realisieren zu
kénnen. Okonomisch ist es i.d.R. nicht sinnvoll, alle notwendigen Ressourcen mit den notwendigen Kompeten-

zen in einer Organisation vorzuhalten. Mit Hilfe des PPQM-Ansatzes soll somit das Zusammenwirken der exter-

nen Ressourcen verbessert werden konnen.

190 v/q1.: Bienert, 2002, S. 30

to1 Vgl.: Pfeffer und Salancik, 1978, S. 1 1.

1% Bienert, 2002, S. 31

Vgl.: Bienert, 2002, S. 31

19% \g|.: Pfeffer und Salancik, 1978, S. 45 ff.

105 Vgl.: Steinmann und Schreyogg, 1993, S. 64 f.
Vgl.: Bienert, 2002, S. 33
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Anreiz-Beitrags-Theorie. Die Anreiz-Beitrags Theorie gehoért zu den verhaltenswissenschaftlichen Theorien. Es
wird davon ausgegangen, dass nicht die Menschen, sondern die Handlungen, die Menschen in Organisationen
vollziehen, interner Bestandteil des Systems Organisation sind.'”’ Wenn sich Menschen dafiir entscheiden, an

108 .
Dabei voll-

einer Organisation teilzunehmen, so findet eine Entpersénlichung bzw. Selbstverleugnung statt.
zieht ein Mensch Handlungen, die ohne personliche Bedeutung fiir ihn sein kdnnen oder die sogar seinen per-
sonlichen Zielen widersprechen kénnen.'” Daraus ergibt sich die Frage, wie Menschen zu Handlungen, die der
Organisation dienen, motiviert werden kénnen.

Das Konzept des ,Gleichgewichts von Anreizen und Beitragen” wurde aus dem Problem der Differenz zwischen
den Bedurfnissen einerseits und Zielen der Menschen andererseits entwickelt. ,,Menschen leisten” demnach
,hur dann Beitrdge — das heilt entscheiden sich zum Beitritt oder Verbleib in einer Organisation — wenn die
Anreize als ebenso groRR oder groRer empfunden werden, wie die geleisteten Beitrage. Organisationen befin-
den sich im Gleichgewicht, wenn die geleisteten Beitrdge es der Organisation ermdglichen, so viele Anreize zu
bieten, dass die Menschen zu weiteren ausreichenden Beitrigen motiviert werden kénnen.“*

Eine Organisation muss also die Fahigkeit haben dieses Gleichgewicht herbeizufiihren um Uberlebensfahig zu
sein. Dabei sind zwei Faktoren fir diese Fahigkeit von zentraler Bedeutung. Erstens die Bedirfnisse der Men-
schen und zweitens die Alternativen, die sich den Menschen anbieten, um ihre BedUirfnisse zu erfillen.'"! Die
Bediirfnisse konnen dabei materieller Art (Geld...), aber auch nicht materieller Art (Spal8 an der Arbeit, Prestige,
Position etc.) sein.

Im Zusammenhang mit Bauprojekten lasst sich aus dieser Theorie u.a. ableiten, dass auch innerhalb einer Pro-
jektorganisation Anreize fiir Projektbeteiligte (insbesondere fiir externe Projektbeteiligte) geschaffen werden
missen, so dass diese im Sinne des Projektes (des Bauherrn) agieren. Fatal ware es, wenn Projektbeteiligte
,hur” eigene Interessen verfolgen und somit das Projekt darunter leiden wiirde. PPQM soll in diesem Zusam-

menhang einen Beitrag dazu leisten, dass ein gemeinsames Zielverstandnis bei den Projektbeteiligten geschaf-

fen wird.

Nachdem die notwendigen Organisationstheorien im Zusammenhang mit PPQM beschrieben wurden, befasst
sich das folgende Kapitel mit Komplexitdtstheorien, die Antworten auf die Fragen zum Umgang mit komplexen

Systemen und Organisationen geben kénnen.

4.1.4 Bauprojekte aus Sicht der Komplexititstheorie

Was ist mit komplexen Bauprojekten gemeint? Wann kann man von komplexen Bauprojekten sprechen? Um
Antworten auf diese und dhnliche Fragen zu erhalten, bedarf es einer Auseinandersetzung mit dem Begriff
,Komplexitat”, der in der Komplexitatstheorie behandelt wird. In die Komplexitatstheorie flieRen insbesondere

die Ansatze der Systemtheorie mit ein. Nach Bliss (2000) kann sie zur Komplexitatsreduktion und Komplexitats-

107 Vgl.: Barnard, 1938, S. 65 ff.

Vgl.: Barnard, 1938, S. 84
Vgl.: Barnard, 1938, S. 77
Vgl.: Bienert, 2002, S. 38
Vgl.: Bienert, 2002, S. 38
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beherrschung herangezogen werden.''” Das Ziel der Komplexititstheorie ist demnach die Untersuchung der
Ursachen und Bedingungen, unter denen aus Chaos Ordnungsstrukturen und damit organisierte Komplexitat
entsteht. Die Komplexitatstheorie ist somit eng mit der Systemtheorie verkn[]pft.113 Wie in Kapitel 4.1.2 (,,Sys-
temansatz und Projektmanagement”) beschrieben, bestehen Systeme aus einer Anzahl von Elementen und
deren Beziehungen untereinander. Daraus ergeben sich die Systemeigenschaften und die Komplexitéit.114 Die
Verbindung zwischen System und Komplexitat kann nach Esser (2002) mit folgendem Satz beschrieben werden:

,Das System ist die Losung des Problems, d.h. der Komplexitat“*™.

Dabei muss zwischen Komplexitat und Kompliziertheit differenziert werden. Nach Esser (2002) kénnen die

beiden Begriffe wie folgt voneinander abgegrenzt werden:

,Komplexitdt ist gebunden an ein System und an einen Beobachter, der auch das System selbst sein kann. Ein
komplexes System andert sein Verhalten in der Zeit. Da nicht all seine Elemente kausal untereinander zusam-
menhangen, sind fir den gleichen Input unterschiedliche Outputs moglich. Fiir jede Selektierung verknipfter

Elemente gibt es Freiheitsgrade, die der Kontingenz entsprechen: Sie ist so, ware aber auch anders mt‘)glich.“116

,Kompliziertheit ist an Komplexitdt gebunden, Komplexitat jedoch nicht notwendigerweise an Kompliziertheit.
Ein kompliziertes System ist durch den kausalen Zusammenhang zwischen all seinen Elementen gekennzeich-
net. Es ist funktionsbestimmt und hat in seiner Funktionsweise keine Freiheitsgrade. Der gleiche Input flhrt

. . 117
immer zum gleichen Output.”

Bei Projekten spricht man aufgrund der vorhandenen Freiheitsgrade und der Tatsache, dass der gleiche Input
nicht unbedingt immer wieder zum gleichen Output fihrt (Unikatcharakter) von Komplexitat. Sie ergibt sich
dabei aus der Vielfalt von Zustidnden des Projektes als System. Die Vielfalt ergibt sich wiederum durch die
Interaktion und Beziehung von Systemen und Systemelementen (Projektbeteiligten). Die Elemente (Projektbe-
teiligten) und deren Beziehungen untereinander bilden somit die Basis der Komplexitit."*® Dabei ergibt sich
schlieflich die Frage nach der Bemessung von Komplexitdt. Die Bemessung ermdglicht vergleichende Bewer-
tungen von Systemstrukturen und Systemverhalten. Es gibt jedoch kein einheitliches MaR fiir die Bemessung,
deshalb handelt es sich dabei um vorerst abstrakte Begriffe. Ein Ansatz fiir Komplexitdtsmale ergibt sich durch
die Anzahl von Elementen und ihrer Kopplungen. Bei diesem Ansatz wird auf das Produkt der Anzahl von Ele-
menten eines Systems und seiner Verknlipfungen als Komplexitdtsmall abgehoben. Als Grenzfall ergibt sich

demnach ein KomplexitatsmalR von ,0“, wenn die Elemente keinerlei Verkniipfung untereinander haben.'*

12 y/g1.: Bliss, 2000

113 ygl.: Kirchof, 2003, S. 33 f.
1% yigl.: Esser, 2002, S. 26
Esser, 2002, S. 26

Esser, 2002, S. 36

Esser, 2002, S. 36

Vgl.: Bienert, 2002, S. 9 f.
Vgl.: Esser, 2002, S. 47
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Andererseits kann dieser Ansatz nicht allen Anforderungen zur Bemessung der Komplexitdt von Systemen ge-
recht werden, insbesondere dann nicht, wenn die Anzahl der Elemente und der Kopplungen nicht ,unmittel-
bar” ermittelt werden kénnen, was z.B. bei Bauprojekten der Fall ist. Deshalb existiert in diesem Zusammen-
hang auch der Begriff der ,NichtmeRbarkeit von Komplexiti’:it”.120

Nach Malik (1998) kann hingegen Komplexitat mit Hilfe des KomplexitatsmalRes, das man Varietdt nennt, ge-
messen werden. Varietat ist ,,die Anzahl moglicher, unterscheidbarer Zustande, die ein System haben kann.”
Daraus lasst sich ableiten, dass einfache Systeme wenige Zustdnde aufweisen, wogegen komplexe Systeme
viele verschiedene Zustidnde einnehmen kdénnen. Die Grenze, ab wann man von einfachen oder komplexen
Systemen spricht, kann nicht ohne weiteres definiert werden. Bauprojekte, also auch Infrastrukturprojekte
wie StraBenbauvorhaben, gehéren ohne Zweifel zu Systemen mit astronomischer Varietat ,High Variety

121
Systems”.

Man kann deshalb von komplexen Bauprojekten sprechen.

Auch nach Bertelsen (2003) zdhlen Bauprojekte zu den komplexen, nichtlinearen und dynamischen Phanome-
nen (Systemen), die am Rande des Chaos existieren. Das Projektmanagement misse also Projekte als komple-
xe, dynamische Systeme verstehen, mit nicht linearen Abhangigkeiten. Die Komplexitdt von Bauprojekten er-
gebe sich dabei aus dem Vorhaben selbst, d.h. die Bauprozesse seien komplexer und dynamischer als oftmals
gedacht. Geplantes ergebe sich in der Realitdt oftmals anders. Des weiteren ergebe sich die Komplexitdt aus
der Integration von spezialisierten Unternehmen fiir begrenzte Bauleistungen (Nachunternehmen). Diese Un-
ternehmen wiirden eigene ,wirtschaftliche” Interessen verfolgen und missten im Sinne des Projektziels koor-
diniert werden (vgl. Anreiz-Beitrags-Theorie, Kap. 4.1.3 , Organisationstheorien”). Ein weiterer Faktor fur die
Komplexitdat von Bauprojekten sei die Tatsache, dass Bauprojekte eine Plattform fur das Zusammenarbeiten
von Menschen bilden und einen Platz fiir Kooperationen und soziale Interaktionen darstellen wirden (vgl.

Ressourcen Ansatze, Kap. 4.1.3 ,,Organisationstheorien”).122 Die Abbildung 4-4 zeigt in diesem Zusammenhang

wesentliche Bestimmungsgroflen fir die Komplexitat des Bauprozesses.

Prim are Bestimmungsgréssen fiir die Komplexitat des Bauprozesses
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Abb. 4-4: BestimmungsgroRen fiir die Komplexitit des Bauprozesses™
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Vgl.: Esser, 2002, S. 47
Vgl.: Malik, 1998, S. 7ff.
Vgl.: Bertelsen, 2003, S. 6
Haag, 2001, S. 65
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Die Komplexitdt von Bauprojekten ist demnach abhangig von der Anzahl der Beteiligten bzw. ihren individuel-
len Anspriichen, von der Projektstruktur und von dem Innovationsgehalt des Vorhabens. Fallen dabei hohe
Anspriiche und viele Funktionen bei eng begrenzten Losungsspielrdumen zusammen, so erhéhen sich nach
Haag (2001) tendenziell die technische Kompliziertheit des Bauwerks, die Komplexitat in der Realisierung und

“24 Er folgert daraus, dass je geringer die Komplexitit eines Bauwerks

letztlich die Gesamtdauer des Projektes.
ist, desto rascher wiirde es sich realisieren lassen.

Die Handhabung der Komplexitat ist eine Hauptaufgabe der Fiihrung, d.h. Komplexitdtsmanagement bedeutet
Komplexitatsbewiltigung.'” Der im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnde PPQM-Ansatz soll einen Beitrag zur
Komplexitatsbewaltigung bei Bauprojekten leisten, indem es eine effiziente Koordination der Projektbeteiligten

wie z.B. der Bauunternehmen (im Sinne von Systemelementen) und ihrer Beziehungen untereinander ermogli-

chen soll.

In Anlehnung an die Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. Kap. 4.1.3 , Organisationstheorien®) stellt sich nun die Frage,
wie Koordinations- und Motivationseffizienz in Projekten erzielt werden kdnnte, um zum einen den Koordinie-
rungsaufwand in Projekten zu verringern und zum anderen die Motivation bei den Projektbeteiligten fir ein
erfolgreiches Projekt aus Sicht des Auftraggebers zu férdern. Auf diese Aspekte soll im Folgenden eingegangen

werden.

4.1.5 Koordinations- und Motivationseffizienz

Durch die Aufspaltung von Effizienz in Koordinationseffizienz und Motivationseffizienz l3sst sich eine zweckma-
Rige Reduzierung der wahrgenommenen Komplexitat erzielen. Dabei kann nach Bienert (2002) die Koordinati-
onseffizienz wiederum in Interdependenz-, Potenzial-, und Delegationseffizienz, Motivationseffizienz hingegen
in Autonomie- Positions-, Gruppeneffizienz und Entbirokratisierung unterteilt werden. Generell stehen die
Kriterien der Koordinationseffizienz in einem engen Verhaltnis zu der Motivationseffizienz. , Koordinationseffi-
zienz ist ein Abwagen des Spannungsverhaltnisses von Autonomie- und Abstimmungskosten. Autonomiekosten
entstehen, da bestehende Interdependenzen ungentigend abgestimmt werden, was zu QualitatseinbufRen bei
Entscheidungen fihrt. Abstimmungskosten entstehen aus dem zur Abstimmung nétigen Einsatz von Zeit und

“12% Dabei gilt ,je groRer der Zentralisationsgrad, desto mehr Entscheidun-

Ressourcen als Opportunitatskosten.
gen werden auf hoheren Hierarchieebenen getroffen, die Entscheidungskompetenz wird mehr in einer Einheit
zusammengefasst, Interdependenzen werden dadurch reduziert“*?’ und umgekehrt.

Das Ziel der Motivationseffizienz ist hingegen die Gestaltung der Organisationsstruktur im Hinblick darauf, dass
die Verhaltensspielraume von Mitarbeitern (bzw. Projektbeteiligten) moglichst organisationszielkonform aus-
gefillt (vgl. Kap. 4.2.5.3 ,,Projektziel”) werden. Dabei wird die Gestaltung der Motivationsdimension in Organi-

sationen durch das Bestreben gepragt, Blrokratisierungstendenzen zu verringern. , Diese kbnnen entstehen,

wenn Aufgaben verfolgt werden, die fur das Unternehmen (bzw. fiir das Projekt) keinen Nutzen stiften, wenn

2% Haag, 2001, S. 65

125 y/gl.: Schmidt, 1992, S. 15
126 Bjenert , 2002, S. 46

127 Bienert, 2002, S. 47
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Uberflissige Ressourcenbindung stattfindet und wenn zeitraubend und umstédndlich kommuniziert wird. Biiro-
kratietendenzen kdnnen aber auch in ausgeprégter Risikoscheu sowie in mangelnder Innovationsbereitschaft
ihren Ausdruck finden.“*?®

Eigenverantwortung und Uberschaubarkeit sind Kriterien der Motivationseffizienz. Eigenverantwortung fithrt in
diesem Zusammenhang zu einem hoheren Delegationsgrad von Entscheidungen sowie zu einem gréReren
Entscheidungsspielraum ,vor Ort“. Die Voraussetzung fiir eine hohe Motivation der Mitarbeiter (bzw. der Pro-
jektbeteiligten) ist dann gegeben, wenn Arbeit als sinnhaft erlebt wird und Verantwortung fiir das Arbeitser-
gebnis beim Mitarbeiter (bzw. Projektbeteiligten) Iiegt.129 Mit Uberschaubarkeit ist die Realisierung kleiner
organisatorischer Einheiten mit moglichst geschlossenen Aufgabenkomplexen gemeint. Eine Identifikation mit
der Aufgabe und eine Gruppenkohdsion werden durch die Ausrichtung auf ein gemeinsames Bezugsobjekt
gefordert. Dadurch werden auch die Voraussetzungen fir AnreizmalRnahmen geschaffen, wodurch die Mog-
lichkeit, extrinsische und intrinsische Motivationsauswirkungen zu erzeugen, verbessert werden kann.*%

In diesem Zusammenhang soll mit dem zu entwickelnden PPQM-Ansatz der Koordinationsaufwand verringert

und durch offenere Kommunikation und transparentere Projektinformationen fir ,alle” Projektbeteiligten die

Motivation im Sinne des Gesamtprojektes gestarkt werden.

Im Folgenden sollen die theoretischen Hintergriinde fiir die Prozessorientierung in Organisationen behandelt
werden, weil im Rahmen dieser Arbeit der prozessorientierte Ansatz auch eine wesentliche Rolle bei der Ent-

wicklung von PPQM spielt.

4.1.6 Prozessorientierung in Organisationen

Der prozessorientierte Ansatz wurde im Jahre 2000 durch die neue DIN EN ISO 9001 in die Normenwelt einge-

fihrt. "

Nach Zollondz (2006) liegt die Basis des heutigen Qualitaitsmanagements im Prozessmanagement (s.
Kap. 2.4). Demnach umfasst das Prozessmanagement planerische, organisatorische und kontrollierende MaR-
nahmen zur zielorientierten Steuerung der Prozesse einer Organisation hinsichtlich Qualitat, Zeit, Kosten und
Kundenzufriedenheit. Die Prozesse einer Organisation leiten sich entsprechend aus den organisationsweiten
Wertschopfungsprozessen, von der Beschaffung tUber die Herstellung bis zum Vertrieb, horizontal d.h. abtei-

2 1n der DIN EN ISO 9001:2000 wird unter prozessorientiertem Ansatz folgendes defi-

lungstibergreifend, ab.
niert: ,,die Anwendung eines Systems von Prozessen in einer Organisation, um das gewlnschte Ergebnis zu
erzeugen, gepaart mit dem Erkennen und den Wechselwirkungen dieser Prozesse sowie deren Management®”.
GemaR diesem Ansatz wird die ,,Anforderung” der ,Notwendigkeit, Prozesse aus der Sicht der Wertschopfung”
zu betrachten, der ,Erzielung von Ergebnissen beziiglich Prozessleistung und Prozesswirksamkeit” und der

133

,standigen Verbesserung von Prozessen auf Grundlage objektiver Messungen” betont.” Aus Unternehmens-

sicht bedeutet die Prozessorientierung eine Abkehr vom Abteilungsdenken hin zur abteilungsiibergreifenden

128 Bienert, 2002, S. 47 f.

129 yig| : Bienert, 2002, S. 48

Vgl.: Bienert, 2002, S. 48

Vgl.: Ahrens et al., 2004, S. 292
Vgl.: Zollondz, 2006, S. 215

Vgl.: DIN EN I1SO 9001,2008, S. 6 f.
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Zusammenarbeit, wie sie von der neuen DIN EN 1SO 9000er Familie gefordert wird.”>* Durch die Prozessorien-
tierung soll der abteilungsiibergreifende Arbeitsfluss im Unternehmen abgebildet werden, aufgrund dessen die

Produkte und Dienstleistungen zustande kommen.

Nach Wagner (2006) kann mit dem prozessorientierten Ansatz die Frage beantwortet werden, welche Aktivita-
ten innerhalb eines Unternehmens erforderlich sind, um die Kundenanforderungen zu erfiillen. Daraus ergeben
sich schlieRRlich die Prozesse des Unternehmens. Um dabei Schnittstellen im Unternehmen zu definieren, ,,ist
fir jeden Prozess festzuhalten, welches Ergebnis in welcher Form vom vorhergehenden Prozess (ibergeben
wird, wie dieses Ergebnis weiterverarbeitet wird und in welcher Form das weiterverarbeitete Ergebnis an den
anschlieBenden Prozess weitergegeben wird.” Damit sollen abteilungstibergreifende Schnittstellenprobleme in

135
Unternehmen beherrschbar werden®.

Auch Girmscheid (2006) greift den prozessorientierten Ansatz nach der DIN EN ISO 9000:2000 auf und bezieht
sich dabei auf die Anwendung in Bauunternehmen. Er definiert eine Organisation (Unternehmen oder Baupro-
jekt) als eine Ansammlung von Tatigkeiten, die miteinander verknipft sind. Dabei sind die Tatigkeitsabfolgen,
die Ressourcen benétigen, um den Input in Ergebnisse umzuwandeln, als Prozesse zu betrachten. Dariiber
hinaus muissten auch die Zustandigkeiten fiir jeden Prozess eindeutig geregelt sein.”* Dieser Aspekt ist in
PPQM besonders zu beriicksichtigen, indem allen Bauprozessen die Zustandigkeiten entsprechend transparent

zugewiesen werden.

Betrachtet man die Normenreihe des Projektmanagements (s. auch Kap. 4.2.4.1 ,Projektmanagement Nor-
men“), so hat auch dort eine Wandlung zum prozessorientierten Ansatz stattgefunden. Die Normenreihe DIN
69900 ff aus 1987 wurde in der neuesten Fassung der DIN 69901 in 2009 komplett umgestaltet. Die Norm folgt
somit auch der Erkenntnis, dass sich ein erwiinschtes Ergebnis effizienter erreichen ldsst, wenn Tatigkeiten und
dazugehorige Ressourcen als Prozesse geleitet und gelenkt werden. In der Norm werden die fir das Projekt-
management wesentlichen Tatigkeiten als Prozesse abgebildet und mit den Wechselwirkungen in ihrem Pro-
jektumfeld in Beziehung gesetzt. Dies soll u.a. einen Beitrag fiir die unternehmensibergreifende Vernetzung
bei der Projektabwicklung sowie zur kontinuierlichen Verbesserung in Projekten leisten. Mit dieser Norm wird
die Prozesslandschaft gemaR der DIN 9001 um die Prozesskategorie ,Projektmanagementprozesse” erweitert.
Im Zusammenhang Uber das Zusammenwirken von mehreren verschiedenen Organisationen zur Projektab-
wicklung sollen gemafl der DIN 9001:2009 die Projektmanagementprozesse vor Projektbeginn zwischen den
Projektbeteiligten genau abgestimmt und Uber eine Vereinbarung von Kommunikations- und Informationswe-

gen synchronisiert werden.

Prozessorientierung im Zusammenhang mit dem PPQM bedeutet demnach, dass die organisationsiibergreifen-

den Bauprozesse im Vordergrund stehen und weniger die beteiligten Projektorganisationseinheiten (Projektbe-
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Wagner, 2006, S. 4
Vgl.: Wagner, 2006, S. 5

138 yigl.: Girmscheid, 2006, S. 826
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teiligten). Zur Realisierung von Bauvorhaben werden organisationsiibergreifende Bauprozesse benétigt, die
zielgerichtet zu steuern sind. Hierfiir ist es jedoch notwendig, dass das Zusammenwirken der Projektbeteiligten
(d.h. die Informationsverteilung und die Kommunikation) {iber die Organisationsgrenzen hinweg funktionieren

muss, ohne vertragliche Vereinbarungen zu verletzen. Hierfir soll PPQM einen Beitrag leisten.

4.2. Projektmanagement bei Strafenbauprojekten

4.2.1 Allgemeines

Das Ziel von Kapitel 4.2 ist die Auswahl und Beschreibung der fir PPQM notwendigen Projektmanagement
Elemente unter Beachtung der organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit am Beispiel von StraRenbaupro-
jekten. Dabei findet zunichst eine Auseinandersetzung mit in der Literatur vorhandenen Anséatzen fir das or-
ganisationsiibergreifende Projektmanagement (OPM) statt. Im nachsten Schritt werden Besonderheiten des
Strallenbaus behandelt, um diese bei der Entwicklung des PPQM-Ansatzes entsprechend zu berticksichtigen.
Anschliefend werden in Kapitel 4.2.4 (,Projektmanagement-Standards”) und 4.2.5 (,Auswahl der PPQM-
relevanten Projektmanagement Elemente”) die fir PPQM wichtigen Projektmanagement Elemente ausgewahlt
und beschrieben. Die theoretischen Befunde aus der Literatur werden dabei an entsprechenden Stellen mit
den Aussagen aus den Interviews (s. Anhang Ill) erganzt. Anhand der Erkenntnisse in Kapitel 4.2 wird schlieRlich

die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes entwickelt (s. Kap. 4.2.6).

4.2.2 Organisationsiibergreifendes Projektmanagement (OPM)

4.2.2.1 Allgemeines

Bauprojekte, also auch StraRenbauprojekte, sind stets Vorhaben, bei denen i.d.R. fiir die Planung und Realisie-
rung mehrere, voneinander unabhangige Organisationen gemeinsam agieren miissen. Ohne Kooperation tber
alle Projektphasen hinweg waren Bauprojekte kaum qualitatsgerecht realisierbar.”>’ Fir eine Kooperation mis-
sen allerdings die Mitarbeiter der beteiligten Organisationen kooperationsfahig und teamfahig sein. In diesem
Zusammenhang spielen insbesondere die Sozialkompetenzen der jeweiligen Mitarbeiter eine entscheidende
Rolle. Eine gemeinsame Projektplanung, eine gesteuerte Information und Kommunikation sowie eine ver-
trauensvolle und partnerschaftliche Zusammenarbeit®*® sind dabei wichtige Aspekte, um ein funktionierendes
organisationsiibergreifendes Projektmanagement zu realisieren. Bei organisationsibergreifenden Projekten
sind insbesondere die unterschiedlichen Unternehmenskulturen, Qualitatspolitiken und Projektmanagement-

Reifegrade der beteiligten Unternehmen und Organisationen zu ber(]cksichtigen.139

Zum OPM gehdort demnach
das kooperative Verhalten der Projektbeteiligten untereinander. Ein unkooperatives Verhalten der Projektbe-
teiligten kann nach Raberger und Schmidt (2007) den Gesamtprojekterfolg gefdhrden. Demnach seien der Auf-

bau von gelingenden Beziehungen zur Ergebnissicherung, Konfliktvermeidung, Kommunikationm, Motivations-

137
138
139

Vgl.: Riechert und Nolle, 1999, S. 4
Vgl.: Girmscheid, 2006, S. 288 ff.
Vgl.: Hujber et al., 2000

190 yig| : Greiner et al., 2002, S. 279 ff.
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forderung und die Suche nach organisationsiibergreifenden, gemeinsamen Lésungen bei Problemen bei derar-

141

tigen Projekten sehr hilfreich.”" Fiir das Gelingen von organisationsiibergreifenden Projekten sind dariber

hinaus auch die technischen (z.B. durch Internet Technologie) und vertraglichen Voraussetzungen zur effizien-

ten Kommunikation und Information der Projektbeteiligten zu schaffen.'?

Das Ziel dieses Kapitels ist demnach
die Beantwortung der 1. Forschungsfrage aus Kapitel 1.2 (,Welche Anséatze existieren in der Fachliteratur fir
das organisationsiibergreifende Projektmanagement zur verbesserten Zusammenarbeit der Projektbeteilig-

ten?)

4.2.2.2 PPQM-relevante Ansitze und Méglichkeiten

Die Abbildung 4-5 zeigt die wesentlichen, PPQM-relevanten Ansdtze fiir das organisationsubergreifende Pro-
jektmanagement, die in der Literatur derzeit diskutiert werden. Auf diese und weitere soll in diesem Abschnitt

der Arbeit eingegangen werden.

Neuer Lésungsansatz: PPQM = f{mod. PM-Elementen + mod. QM-Werkzeugen)

PPA
CPM Partnering - L
(Kap.4.2.2.2.1: Ansatz der iViP (Kap.4.2.2.2.2: Ansatz der (Kap. 4-2-2-2-3-'1 A;‘tsl_ﬂt: fur eine
fiir ein , kollaboratives privaten Bauwirtschaft fiir ein Ppal:trlzsrsl.)c a " Ic elr)e.
Projektmanagement” in der partnerschaftlicheres rojextabwickiung oel
Automobilindustrie) Zusammenarbeiten) Bauprojekten mit einem

offentlichen Auftraggeber)

Abb. 4-5: Ansétze und Moglichkeiten fir das organisationsiibergreifende Projektmanagement

4.2.2.2.1 Cross Company Planning

Cross Company Planning ist ein Losungsansatz zur ,technischen” Umsetzung der organisationsiibergreifenden
Zusammenarbeit. Der Ansatz hat seinen Schwerpunkt in der ,,Synchro-Planung” (s. Abb. 4-6) und foérdert insbe-
sondere die zentrale (Termin-)Planung lber die Organisationsgrenzen hinweg und soll den Kommunikations-
aufwand zwischen den Projektbeteiligten reduzieren. Bei einer Synchro-Planung tragen alle Projektbeteiligten
ihre Terminpldne in einen Gesamtterminplan ein und es besteht die Moglichkeit, eigene Prozesse mit Prozes-
sen anderer Projektbeteiligter organisationsiibergreifend zu verknipfen, so dass Prozesse besser koordiniert
werden kdnnen. Dieser Aspekt soll im PPQM-Ansatz bericksichtigt und integriert werden. Dass dieser Ansatz

praxistauglich ist, zeigen Beispiele aus der Automobilbranche, wo er derzeit verstarkt Anwendung zur Schnitt-

141 Vgl.: Raberger und Schmidt, 2007
192 yig| : K6rtgen, 2008
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stellenbehandlung zwischen OEM und den Zulieferern findet. Damit sollen Zeitdruck, Kommunikations- und
Informationsbedarf und Probleme bedingt durch rdaumliche Distanzen besser beherrschbar werden. Als wich-

tigste Anforderung des Cross Company Planning ist, dass die ,Planungshoheit” weiterhin bei den Projektbetei-

143

ligten bleibt.

pi=— G Automatische i
I Epma oms wmm | ——————— Benachrichtigung bei
: — Terminkonflikten

iy

Abb. 4-6: Organisationsiibergreifende ,,Synchro-Planung” am Beispiel vernetzter Balkenplane (Rplan)144

In der Abbildung 4-6 werden beispielhaft zwei Terminplane (obere und untere Halfte) von zwei verschiedenen
Projektbeteiligten dargestellt, deren Prozesse voneinander abhdngig sind. Damit ermdoglicht dieser Ansatz die

Generierung eines Gesamtterminplans anhand der jeweiligen Einzelterminpldne der Projektbeteiligten.

Fir die Anwendung des Cross Company Planning Ansatzes wird ein organisationsiibergreifendes, baubetriebli-
ches Kommunikationsmodell bendtigt. Neben den tblichen Medien (Telefon, Fax, persénliche Gesprache, Email
etc.) zur Kommunikation auf der Baustelle werden bei diesem Ansatz entsprechende internetfdahige Werkzeuge
mit den jeweiligen Hard- und Softwarekomponenten bendtigt, um ein organisationsiibergreifendes Projektin-
formationssystem aufbauen zu kénnen. Einen moglichen Losungsansatz hierfir liefert u.a. Wehye (2005), des-
sen Kommunikationsmodell insbesondere zur organisationsibergreifenden Qualitdtssicherung im Bau konzi-
piert ist (s. Abb. 4-7)."*° Dies setzt voraus, dass sich die Projektbeteiligten auf einen gemeinsamen Projektserver
einigen missen, auf dem alle notwendigen Informationen und Daten flr die organisationsiibergreifende Zu-

sammenarbeit abgelegt werden kénnen.

%3 vgl.: Duwe, 2002
14% \www.actano.de, PM-Software “RPLAN”, ACTANO GmbH (Abruf am 17.01.2010)
145 ygl.: Weyhe, 2005, S. 110 ff.
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Abb. 4-7: Kommunikationsmodell fiir eine organisationsiibergreifende QuaIit.":itssicherung146

Die Potenziale des Ansatzes ,,Cross Company Planning“ werden fir die Entwicklung des PPQM-Ansatzes aufgeg-
riffen und darin integriert. Durch Kombination des Kommunikationsmodells nach Wehye (2005) mit dem An-
satz ,Cross Company Planning” (s. Abb. 4-6) nach Duwe (2002) ergeben sich dann fiir die organisationsiber-
greifende Bauablaufplanung ganz neue Moglichkeiten, die derzeit laut den Aussagen der Befragten in der Bau-
praxis keine Anwendung finden."” Aufféllig waren in diesem Zusammenhang die Kernaussagen von den Befrag-
ten mit dem Code 1, 2; 3; 4; 5 und 6 (s. Anhang lll, Frage 1ll.3). Die Befragten auf Auftraggeberseite befiirchte-
ten durch eine organisationslibergreifenden Terminplanung ein héheres Nachtragspotenzial fiir Auftragnehmer,
weil dann bessere Absprachen unter diesen méglich wdren. Von diesen Befragten wurde insbesondere die
Transparenz dieses Ansatzes kritisiert und mit Machtverlust gleichgesetzt. Derartige Befiirchtungen konnten bei
den Befragten auf Auftragnehmerseite nicht identifiziert werden. Da PPQM insbesondere fiir Auftraggeber
konzipiert werden soll, musste auf diese Kritik entsprechend eingegangen werden. Deshalb soll der Auftragge-

ber in PPQM (iber Zugriffs- und Einsichtsrechte in der Lage sein, selbst zu entscheiden, welche Projektbeteiligten

welche Informationen einsehen kénnen.

Aktuelle Informationen Uber Softwarelésungen fiir das Projektmanagement, auch fiir das organisationsiber-

greifende Projektmanagement, liefert das Forschungszentrum fiir Informationssysteme in Projekt- und Innova-

tionsnetzwerken (kurz ISPRI).148 Neben einer aktuellen Marktstudie'* bietet ISPRI eine aktuelle Ubersicht mit

Produktbeschreibungen zu ,allen” Projektmanagement-Tools (u.a. auch Uber das Tool RPLAN von Actano

148 Weyhe, 2005, S. 110

%7 vgl.: Anhang Ill, Frage 111.3

148 www.ispri.de, Abruf am 11.12.2009

149 Vgl.: Ahlemann und Backhaus, ISPRI, 2006
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GmbH fir das Cross Company Planning), die in der Praxis genutzt werden. Nach Ahlemann (2006) kénnen dabei
zwischen Single-, Multi-, Enterprise-, Performance-oriented und Knowledge-oriented Project Management
Systems differenziert werden.”® Nach einer Metaanalyse bei den zur Verfiigung stehenden Softwarel6sungen
durch den Autor selbst, erscheint zur technischen Umsetzung des PPQM-Ansatzes ,,RPLAN“ als besonders ge-

eignet, weil die organisationsiibergreifende Betrachtung darin im Vordergrund steht (s. Abb. 4-6).

4.2.2.2.2 CPM - Collaborative Project Management

Einen weiteren Ansatz fur das organisationsiibergreifende Projektmanagement (OPM) liefert der Verein ProS-
tep iVip mit dem sogenannten ,Collaborative Project Management (CPM)“. Der Fokus des Ansatzes liegt in der

11 Er besteht aus einem Referenz-Modell und soll das Zusam-

Automobilbranche und wurde 2007 entwickelt.
menwirken der Projektbeteiligten bei der Entwicklung von Produkten verbessern. CPM setzt sich dabei aus
bekannten Projektmanagementprozessen (Projektinitiierung, Projektplanung, Projektumsetzung, Anderungs-

B2 Es soll

prozesse (Nachtragsprozess), Eskalationsprozesse (Konfliktbehandlung), Projektabschluss) zusammen.
ein gleiches Verstandnis bei den Projektbeteiligten fir das Projekt selbst, aber auch fiir das Projektmanage-
ment schaffen. Hierzu werden z.B. gleiche Rollenverstdandnisse beziiglich der Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten bei den Projektmitarbeitern deﬁniert,153 Empfehlungen zum Einsatz von konkreten Methoden und
Tools zur erfolgreichen Projektbearbeitung gemacht und die verschiedenen Unternehmenskulturen auf einen
Nenner ,gebracht“.”*

Konkret besteht CPM aus einem Basis- und einem Anwendungsteil. Der erste Teil beinhaltet Elemente, die
grundsatzlich fiir CPM bendtigt werden. Der zweite Teil beinhaltet die konkreten Werkzeuge des CPM fiir die
Planung und Abwicklung von Projekten unter Berlicksichtigung der Besonderheiten der organisationsiibergrei-
fenden Zusammenarbeit. Die Schnittstelle zwischen den Projektbeteiligten soll dabei mit Hilfe der sogenannten

»Interaction chain” behandelt werden (s. Abb. 4-8).

130 Vgl.: Ahlemann und Backhaus, ISPRI, 2006

Vgl.: ProSTEP iViP, 2007
Vgl.: ProSTEP iViP, 2007, S. 35 ff.
Vgl.: ProSTEP iViP, 2007, S. 28 ff.
ProSTEP iViP, 2007, S. Il

151
152
153
154
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Abb. 4-8: CPM — Interaktionskette (Interaction Chain)"*>

Das , Interaction Chain”, als sogenannte Interaktionskette, flihrt definierte Produktentwicklungs- und Projekt-

managementprozesse, die entsprechende organisationsiibergreifende Bedeutung flir das Projekt haben, zu-

sammen. Damit findet bei diesem Ansatz eine Konzentrierung der Betrachtung auf die organisationsubergrei-

fenden Prozesse statt, die fiir OPM erfolgsentscheidend sind. Fiir jeden organisationsiibergreifenden Projekt-

managementprozess beinhaltet der CPM-Ansatz konkrete Prozessbeschreibungen, die durch Flussdiagramme

ergdnzt werden. Diese Flussdiagramme enthalten konkrete Aktivitaten der jeweiligen Projektbeteiligten, die fur

eine organisationsibergreifende Zusammenarbeit bendétigt werden.

Voraussetzung zur erfolgreichen Anwendung von CPM ist, dass alle Projektbeteiligten sich dazu verpflichten es

zu nutzen. Gemall dem CPM-Ansatz sollen auch im PPQM-Ansatz insbesondere die organisationsiibergreifen-

den Prozesse im Mittelpunkt der Betrachtung stehen (s. Abb. 4-8: ,Interaction Chain“) und auch PPQM sollte

demnach von allen Projektbeteiligten genutzt werden, ohne Ausnahme. Hierzu mussten sich, entsprechend

dem CPM-Ansatz, alle Projektbeteiligten vertraglich dazu verpflichten.

135 proSTEP iViP, 2007, S. 22
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4.2.2.2.3 Partnering bei Bauprojekten der privaten Bauwirtschaft156

Auch fur das Bauwesen existieren Ansatze fiir eine verbesserte Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteilig-

ten, d.h. fur oPM.™’

GemaR dem Hauptverband der Deutschen Bauindustrie liege die Zukunft des Bauens in
der Optimierung der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten entlang der gesamten Wertschépfungskette. Die
Basis der Zusammenarbeit seien demnach eine Partnerschaft auf Augenhdhe, Fairness und Sicherung aus-

kémmlicher Preise und Léhne auf allen Stufen des Bauens.™®

Partnerschaftliche Beziehungen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer werden im Bau unter dem Begriff

159

Partnering zusammengefasst. Den Ursprung hat der Partnering Ansatz in den USA™", dort insbesondere be-

kannt als Construction Management (Ein sogenannter Construction Manager koordiniert wahrend der Pla-
nungs- und Ausfiihrungsphase die Aktivititen jedes Beteiligten mit dem Ziel der Schnittstellenoptimierung).*®
Sie wird meist in Verbindung mit der Verglitungsregelung Guarenteed-Maximum-Price-Vertrag (GMP-Vertrag)

oder im Rahmen von PPP (Public Private Partnershiplﬁl) eingesetzt.162

Der Hauptverband hat fiir ein kooperatives Zusammenarbeiten der Projektbeteiligten am Bau das sogenannte
Partnering als Losungsansatz entwickelt. Durch die Definition gemeinsamer Ziele sollen organisationsiibergrei-
fend Win-Win-Potenziale genutzt, die Projektabwicklung effizienter gestaltet sowie Konfliktpotenziale mini-
miert werden. Der Ansatz beinhaltet entsprechend folgende Elemente, die Partnerschaftsmodelle ausmachen:
e Frihzeitige Einbindung der Ausfiihrungskompetenz der Bauunternehmen in die Planungsphase,
e Gemeinsame Festlegung des Bau-Solls, Herbeiflihrung einer identischen Bau-Auslegung zwischen Bau-
herr und Bauunternehmer vor Vertragsabschluss,
e Ausgewogene Vertragsgestaltung und Risikominimierung fir Bauherr und Bauunternehmer,
e Transparente Zusammensetzung der pauschalierten Verglitung, Prinzip der glasernen Taschen,
e Gemeinsame Festlegung der Projektablaufstrukturen (Projekthandbuch) und gemeinsames Projekt-
controlling,

e Vereinbarung auBergerichtlicher Konfliktldsungsmodelle.

In diesem Ansatz wird zwischen der 1. und 2. Vertragsphase differenziert. Die 1. Phase bildet die Planungs-
phase gemeinsam mit dem Bauunternehmen, die 2. Phase die Bauausfiihrung mit dem Bauunternehmen aus
der 1. Vertragsphase, bei Nichteinigung kann die 2. Vertragsphase auch mit einem anderen Bauunternehmen
realisiert werden. Der Bieterwettbewerb bleibt bei diesem Modell nicht ausgeschlossen. Kostensenkungen
durch die gemeinsame Planung durch Auftraggeber und Auftragnehmer sind maoglich, Wiederholungsschleifen
im Planungsprozess kénnen vermieden werden. Zudem fihrt die Verzahnung der Projektphasen Planung und

Ausfiihrung zur kirzeren Projektdauer und transparente Planungsrisiken reduzieren das Konfliktpotenzial und

156
157

Vgl.: Hauptverband der deutschen Bauindustrie, 2005

Vgl.: Eitelhuber, 2007

Vgl.: Zentralverband Deutsches Baugewerbe, 2009, S. 5

159 Vgl.: Eschenbruch, 2008

180 vg|.: Ahrens et al., 2004, S. 415

181 praxisberichte tiber Erfahrungen mit PPP-Projekten enthalt Racky (Hg. 2006)
182 yig| : Girmscheid, 2007, S. 181 ff.
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163

erhohen die Kostensicherheit durch weniger Nachtrdge.™ Die Durchfiihrung eines Kompetenzwettbewerbes

vor Vertragsphase 1 sei im Partnering ebenfalls mi:"glich.164

Der hier beschriebene Partneringansatz ist insbesondere fiir die private Bauwirtschaft konzipiert und kann bei
offentlichen Bauvorhaben, wie im StraBenbau, so nicht angewandt werden. Dies liegt an den Vergaberichtli-
nien der 6ffentlichen Hand, wo eine strikte Trennung zwischen Planung und Ausfiihrung vorgesehen ist. Da der
PPQM-Ansatz fir StraRenbauprojekte konzipiert werden soll, kann dieser Partnering-Ansatz im Rahmen dieser
Arbeit nicht unmittelbar bericksichtigt werden. PPQM relevant an diesem Ansatz ist jedoch die Forderung nach
einem gemeinsamen Projektcontrolling. Mit PPQM soll eine gemeinsame Prozessplanung und Prozesssteue-
rung ermoglicht werden. Diese Zielsetzung deckt sich zumindest mit dem Partneringansatz. Im Gegensatz zum
beschriebenen Partneringansatz fordert ein anderer Ansatz, der PPA-Ansatz, die Verbesserung der Zusammen-
arbeit zwischen Projektbeteiligten bei Bauvorhaben mit einem offentlichen Auftraggeber. Auf diesen Ansatz

soll im Folgenden eingegangen werden.

4.2.2.2.4 Partnerschaftliche Projektabwicklung bei Infrastrukturprojekten (PPA)165

Das Ziel des PPA-Ansatzes ist ein Paradigmawechsel bei der Projektabwicklung hin zu einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer bei 6ffentlichen Bauprojekten. Konkret sollen
damit folgende Ziele verfolgt werden:"*®

e Weniger Konflikte und besseres Projektklima,

e  Kosteneinsparungen (weniger Aufwand, hohere Effizienz, Synergien, schnelle Zahlungen),

e Zeiteinsparungen (weniger Stérungen, friherer Entscheidungen, Synergien),

e Bessere Losungen und héhere Arbeitsqualitat (Konsens, Zusammenarbeit),

e  Effizienzsteigerung bei der Projektabwicklung,

e Vermeidung von Gerichtsverfahren.

Im Gegensatz zum Partneringmodell des Hauptverbandes (vgl. Kap. 4.2.2.2.3) ist das PPA-Modell gezielt flr
Bauprojekte der offentlichen Hand, speziell fir Infrastrukturprojekte entwickelt worden. Die dazugehorige
Leitlinie besteht aus einer Prdaambel und den folgenden sieben Hauptmodulen:167
1. Definition Bau-Soll,
Definierte Prozesse bei Abweichung vom Bau-Soll,
Risikoidentifikation; Risikoverteilung,

2
3
4. Gemeinsame Aufnahme, Verarbeitung und Nutzung definierter Projektdaten,
5. Klare Regelungen fir Entscheidungen und Kompetenzen,

6

Klare Regelungen fiir Vorsorge, Umgang und Lésung von Konflikten,

163 Hauptverband der deutschen Bauindustrie, 2005

Hauptverband der deutschen Bauindustrie, 2007, S. 5 ff.

Praxisberichte liber Erfahrungen mit Partnerschaftmodellen im &ffentlichen Bau enthilt Spang und Ozcan (Hg., 2007)
Vgl.: Spang und Faber, 2007

167 Vgl.: Spang und Faber, 2007

164
165
166
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7. Projektoptimierung durch materielle Anreizsysteme.

Inhalt der Module sind klare und verbindliche Regelungen, die im operativen Projektgeschaft eingesetzt wer-
den kénnen. Derzeit wird diese Leitlinie mit den Modulen anhand von Infrastruktur-Pilotprojekten in der Praxis

unter der Koordination des Lehrstuhls fiir Projektmanagement, Universitat Kassel, getestet.

In der Praambel werden fir die Partnerschaftliche Projektabwicklung Werte wie ,Vertrauen”, ,Bereitschaft
zum partnerschaftlichen Verhalten®, ,Wille zur Kooperation und zur gemeinsamen Problemlésung”, , Offene
Kommunikation”, ,,Unternehmens- und Projektkultur” und ,Beachtung der Leitlinien” festgelegt. Diese Praam-
bel kdnnte nach Ansicht des Autors dieser Arbeit eine sehr gute Grundlage fir PPQM bilden, wenn sich alle

Projektbeteiligten darauf einigen kénnten. Zwingend erforderlich wére es fir PPQM jedoch nicht.

Auch das Modul 4 ,,Gemeinsame Aufnahme, Verarbeitung und Nutzung definierter Projektdaten” ist aus Sicht
von PPQM interessant. Dieses Modul legt den Schwerpunkt auf ein gemeinsames Datenpool und gemeinsame
Datenformate, gemeinsame Termindaten und -plédne, einheitliche Leistungs-, Abrechnungs- und Qualitatserfas-
sung sowie eine gemeinsame Kommunikations- und Informationsplattform. Das Modul 4 wiirde bei Vereinba-
rung zwischen den Projektbeteiligten damit die Grundlage fir die Anwendung des Kommunikationsmodells
nach Weyhe (2005) und dem Cross Company Planning Ansatz nach Duwe (2002) (vgl. Kap. 4.2.2.2.1) schaffen

und somit den Einsatz von PPQM in der Praxis fordern.

Auch im Rahmen der durchgefiihrten Interviews wurden Projektbeteiligte bezliglich der kooperativen Zusam-

menarbeit befragt. Dabei haben sich insbesondere die folgenden zwei Kernaussagen herausgebildet:168

e FEine partnerschaftliche Zusammenarbeit sei in der Regel, bedingt durch die ,unterschiedlichen” Ziele
des Auftraggebers und Auftragnehmers, kaum méglich.
e, 0b eine partnerschaftliche Zusammenarbeit méglich ist, hdnge von den beteiligten Personen und de-

ren Charakterziigen ab.”

Bei einer Befragung der Universitdt Kassel (iber die moglichen Konsequenzen einer partnerschaftliche Zusam-
menarbeit im Bau wurden von den Befragten insbesondere hohere Termintreue, bessere Qualitdt und von den
Auftragnehmern auch eine hohere Umsatzrendite an oberster Stelle genannt.169 Dies ist eine paradoxe Situati-
on. Trotz dass die Projektbeteiligten daran glauben, dass eine partnerschaftliche Zusammenarbeit positiv fir

alle sein kénnte, glaubten die meisten nicht daran, dass eine partnerschaftliche Zusammenarbeit moglich ist.

Diese Beispiele zeigen, dass die Ansatze fir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit noch keinen Ful® in der

Baupraxis gefasst haben. ,Insbesondere die Tatsache, dass Auftraggeber und Auftragnehmer unterschiedliche

168 Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.4

169 Vgl.: Spang und Hiper, 2008
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Ziele in Projekten verfolgen, verhindere eine partnerschaftliche Zusammenarbeit. Daran werde sich auch in der

unmittelbaren Zukunft nichts éndern.“*’”°

Diese Aussagen stehen teilweise auch im Widerspruch zu den Inhalten
der Qualitatsmanagement-Handblicher der Projektbeteiligten, wo i.d.R. ein partnerschaftlicher Umgang mitei-

nander propagiert wird, was das folgende Zitat aus einem QM-Handbuch eines Bauunternehmens verdeutlicht:

Ziel: Mit einer partnerschaftlichen, offenen Kommunikation schaffen wir Verstédndnis fiireinander und die Be-
reitschaft zur lbergreifenden Zusammenarbeit. Das ist eine unabdingbare Voraussetzung, damit dieses Mana-

. 171
gementsystem im Unternehmen umgesetzt werden kann.”

Fir PPQM spielen insbesondere das ,,Cross Company Planning” (s. Kap. 4.2.2.2.1) und der PPA-Ansatz (s. Kap.
4.2.2.2.4) eine wichtige Rolle. Das Cross Company Planning zeigt, dass eine organisationsiibergreifende Ter-

72 der Befragten Uber die Transparenz des

minplanung in der Praxis funktionieren kann. Der angefiihrten Kritik
PPQM-Ansatzes kdnnte man mit Hilfe des PPA-Ansatzes begegnen. Wirden sich die Projektbeteiligten auf die
Praambel und die einzelnen Module des PPA-Ansatzes einigen, so ware die durch den Autor geforderte Trans-
parenz im PPQM-Ansatz leichter in die Praxis umzusetzen. Zwingend erforderlich ware es jedoch nicht, wenn

sich die Projektbeteiligten auch ohne PPA auf den Einsatz des PPQM-Ansatzes einigen kdnnen.

Nachdem die Méglichkeiten und Anséatze fir OPM diskutiert wurden, soll im folgenden eine Auseinanderset-
zung mit den Besonderheiten von StraRenbauprojekten stattfinden, bevor dann die PPQM-relevanten Projekt-

management-Elemente identifiziert und ausgewahlt werden.

4.2.3 Strafdenbauprojekte

4.2.3.1 Besonderheiten bei der Planung und Realisierung

Verkehrsprojekte, zu denen auch StraBenbauprojekte gezihlt werden, unterscheiden sich nach Spang/Huper

(2008) von anderen Bauprojekten (z.B. Hochbauprojekte) durch die folgenden typischen Merkmale, die beach-

tlichen Einfluss auf die Realisierung haben und deshalb bei der Entwicklung von PPQM beriicksichtigt werden

sollen:*’?

e Strallen sind grof3e Linienbauwerke (Flachenbauwerke),

e StralRenbauvorhaben haben i.d.R. ein hohes Projektvolumen (€),

o die wesentlichen Baustoffe sind Boden und Fels, woraus sich gewisse Risiken fiir den Bauablauf erge-
ben kénnen,

o die Projektabwicklung ist vollstandig witterungsabhangig, wodurch es zu Bauablaufstérungen kommen
kénnte,

e Ausbau, Umbau und Erneuerung geschehen meist unter Betrieb, wodurch sich ebenfalls Stérungen

und Risiken im Bauablauf ergeben kénnen,

170 Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage IIl.4

Auszug aus dem QM-Handbuch eines Bauunternehmens
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.9
Vgl.: Spang und Hiper, 2008, S. 203 f.

171
172
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bei Stralenbauvorhaben ergeben sich demnach hohe Anforderungen an Logistik,

offentliche Ausschreibungsverfahren erzwingen die Trennung von Planung und Realisierung,

es liegt eine monopolartige Auftraggeber-Situation vor, da nur wenige Organisationen StraRenbauvor-
haben ausschreiben kénnen,

StraRenbauvorhaben werden i.d.R. durch die 6ffentliche Hand finanziert,

StraRenbauvorhaben stehen meist sehr stark im Blickpunkt der Offentlichkeit,

Verkehrswege sind Lebensadern der Wirtschaft und bilden ein Kriterium zum Entwicklungsstand einer

Gesellschaft.

Die Planung und Realisierung von StraRenbauvorhaben unterscheidet sich aufgrund der oben beschriebenen

Merkmale deutlich von Bauvorhaben der privaten Hand. Dies betrifft insbesondere die Planungsphase, aber

auch die Ausschreibung und Vergabe der Bauleistungen sind strengen Regelungen unterworfen, um Korruption

zu verhindern und den Wettbewerb aufrechtzuerhalten. Engels (2004) differenziert dabei folgende Phasen zur

Planung und Realisierung von StraRenbauvorhaben (BundesfernstraRen):'”

Rechtlicher Rahmen: Den rechtlichen Rahmen bilden insbesondere das Grundgesetz'”” und das Bun-
desfernstrallengesetz, wonach BundesfernstraRen Eigentum des Bundes sind. Daraus ergeben sich Zu-

standigkeiten auf Seiten des Bundes wahrend der Planung und Abwicklung von StraBenbauvorhaben.

176

Planung von StraBenbauprojekten:™"” Die Planung beinhaltet im Wesentlichen die Sicherstellung der

)17

Finanzierung (s. u.a. Bundesverkehrswegeplan)'”’ einer StraRenbaumaBnahme durch z.B. éffentliche

Gelder (Haushaltsfinanzierung), durch Betreibermodelle (Private Finanzierung: A-Modell %, F-

179 180
(

Modell*””) oder durch sogenannte PPP-Modelle™ (Nach Aussagen des BVMB hatte bei groRen PPP-

Projekten im BundesfernstraRenbau der Mittelstand keine Chance)m. In die Planung gehoéren zudem
das Raumordnungsverfahren und das sogenannte Planfeststellungsverfahren inklusive einer Umwelt-
vertréiglichkeitspri’n‘ung182 (in besonderen Fallen kann zur Verfahrensbeschleunigung das Planfeststel-

183

lungsverfahren entfallen und durch die Plangenehmigung ersetzt werden™"") mit dem Ziel der Planfest-

18% Erst

stellung mit entsprechender Beteiligung der Betroffenen, der Behérden und der Verbande.
nach der Planfeststellung und dem Ausflihrungsentwurf kann die BaumaRRnahme realisiert werden,
d.h. nach der Planfeststellung folgt schlieRlich der Ausflihrungsentwurf fir die operative Umsetzung
des Vorhabens. Zu den Planungsinhalten gehdren insbesondere die Netzgestaltung, die Linienfiihrung,

der StraRenquerschnitt, der StraRenaufbau, die Ingenieurbauwerke (u.a. Briicken, Tunnel), die Orts-

4 vgl.:

Vgl.:
Vgl.:
Vgl.:

175
176
177
178
179

Engels, 2004, S. 5 ff.

Art. 89, 90 GG, 2002

Knoll (Hrsg.), 2007, S. 545 ff.
BMVBS, 2003, S. 34 ff.

Stichwort: LKW-Maut
Nur fur Bricken, Tunnel und Passe zuldssig, wo der private Investor bzw. Betreiber eine Maut von allen nutzenden Fahr-

zeugen zur Refinanzierung erhebt.

¥0vgl.:

Vgl.:
Vgl.:
Vgl.:
Vgl.:

181
182
183
184
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Girmscheid, 2007, S. 234 ff

Noss, 2009, www.bvmb.de/espresso/ (Abruf, 29.09.2009)
Spannowsky, 2006, S. 71 ff.

Siegel, 1997

Spannowsky, 2006, S. 68
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Weitere

umgehungen, der Lirmschutz, der Landschaftsbau und die Griinbriicken.™® Die gesamte Planungspha-
se eines StraRenbauprojektes ist ein sehr komplexes Vorhaben, das Gber mehrere Jahre andauern
kann. Einen detaillierten Uberblick iiber den gesamten Prozess geben u.a. Stiier und Probstfeld
(2003)186 sowie Lewin (2003)187. Mit der Ubertragung der Qualititsmanagement-Grundsitze auf Pro-
zesse von Verkehrsplanungen setzt sich Blees (2004) auseinander und verdeutlicht in diesem Zusam-
menhang ebenfalls die Bedeutung des Qualitatsmanagement in Verkehrsverwaltungen.188

Vorbereitung der BaumaBBnahme inkl. Ausschreibung und Vergabe:189

Die Vorbereitung der BaumaR-
nahme beinhaltet die sogenannte Vorentwurfsplanung (RE-Entwurf™°), die Entwurfsplanung, die Er-
fassung der erforderlichen Bauleistungen z.B. mit Hilfe von detaillierten Leistungsverzeichnissen ge-
maRk VOB bzw. HVA B-StB sowie die Ausschreibung und Vergabe von Bauleistungen gemaR VOB / HVA
B-StB. Hierzu zdhlen die Zusammenstellung der Verdingungsunterlagen, die Priifung und Wertung der
Angebote der potenziellen Bauunternehmen®* und die Vergabe von Bauleistungen.

Ausfithren der BaumaRBnahme: In dieser Phase werden die Bauleistungen durch die Auftragnehmer
erbracht und der Auftraggeber hat die erbrachten Leistungen zu iberwachen. Die Bauiiberwachung /
Bauoberleitung hat gemiR HVA B-StB und HOAI' zu erfolgen. Weitere Bauherrenaufgaben ergeben
sich durch die Baustellenverordnung (SIGEKO). In dieser Phase hat der Auftraggeber die privat-
rechtliche Abwicklung der abgeschlossenen Bauvertrage gemaR HVA B-StB sicherzustellen. Hierfir
kénnen auch Externe (z.B. Ingenieurbiiros) durch den Auftraggeber unterstiitzend eingesetzt werden.
Dariliber hinaus hat der Auftraggeber auch Baupolizeiliche Aufgaben als ,Bauaufsichtsbehorde” wahr-
zunehmen. Diese Aufgabe kann nicht an Dritte delegiert werden.

Abnahme der Bauleistung: Nach erbrachter Leistung hat der Auftraggeber die Bauleistung auf Ver-
tragskonformitat hin zu prifen und wenn moglich abzunehmen. Zwischenabnahmen sind ebenfalls
moglich. Falls eine Leistung nicht abgenommen werden kann, missen Nachbesserungen gefordert

193

werden. Auch hier gelten die Vorgaben der VOB~ bzw. HVA B-StB.

Besonderheiten ergeben sich bei StraRenbauvorhaben durch Kreuzungen mit anderen BaumaRnah-

men, wie z.B. mit anderen Verkehrswegen (Bundeswasserstralen, Eisenbahnstrecken) oder mit Leitungen (z.B.

Ver- und Entsorgungsleitungen).””* Demnach sind beim Projektmanagement groRer Infrastrukturprojekte all

diese Besonderheiten zu ber[]cksichtigen.195

185
186
187
188
189

Vgl.: Engels, 2004, S. 19 ff.

Vgl.: Stiier und Probstfeld, 2003
Vgl.: Lewin, 2003

Vgl.: Blees, 2004, S. 95 ff.

Vgl.: Knoll (Hrsg.), 2007, S. 1395 ff.

190 Richtlinie fiir die Gestaltung von einheitlichen Entwurfsunterlagen im StraBenbau (RE), ARS-Nr. 1/1985 vom 11. Dezem-

ber 1984.
191

192 vgl.: §

193yl §
194

195

Vgl.: Ax et al., 2005

55 LPH 8 und LPH 9 HOAI, 2007
12 VOB/B, 2006

Vgl.: Engels, 2004, S. 105 ff.
Vgl.: Spang (Hrsg.), 2003
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Der Fokus in dieser Arbeit liegt in Phase 3 und 4, d.h. in der Vergabe und Ausfiihrung von StraRenbaumaRnah-
men. Detaillierte Angaben zur Planung von StraRenbauvorhaben kénnen der einschlagigen Literatur entnom-
men und sollen deshalb im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter betrachtet werden. Aus diesem Grund werden
im Folgenden Projektbeteiligte identifiziert und beschrieben, die insbesondere in der Ausfiihrungsphase aktiv

sind und somit als potenzielle Nutzer von PPQM in Frage kommen.

Weiterfiihrende Informationen zur Planung und Realisierung von StraBenbauprojekten kdnnen wichtigen Stan-
dardwerken entnommen werden. Hierzu zidhlen zum einen die jahrlich erscheinende Ausgabe von , Der Elsner —
Handbuch fir StraRen- und Verkehrswesen” mit Angaben zur Planung, Bau, Erhaltung, Verkehr und Betrieb von

StraRen'*® sowie der StraRenbaubericht des BMVBS'”’.

4.2.3.2 Projektbeteiligte und ihre Zustiandigkeiten bei der Strafdenbauprojektabwicklung

Bei der Planung und Realisierung von StralRenbauprojekten wirken eine ganze Reihe von Projektbeteiligten (u.a.
Auftraggeber, Planer und Berater, Nutzer, Behérden, ausfiihrende Unternehmen) mit,198 die in unterschiedlich-

% ber Fokus

ster Art und Weise miteinander arbeiten missen und entsprechend Verantwortung Gibernehmen.
in dieser Arbeit liegt jedoch aufgrund der Problemstellung und Zielsetzung (s. Kap. 1) auf den Projektbeteilig-
ten, die unmittelbar bei der operativen Projektabwicklung beteiligt sind. Diese waren auch die potenziellen
Nutzer von PPQM. Im Fokus der Betrachtung stehen deshalb der Auftraggeber, die Ingenieurbiiros und ausfih-
rende Bauunternehmen. Wer bei einem StraRenbauvorhaben der Auftraggeber ist, kann jedoch nicht ohne

weiteres beantwortet werden, wie die Abbildung 4-9 zeigt.

Mittlere bzw. untere
StraBenbaubehérde mit den dazu
gehorigen Stralenbaudamtern

Landesministerium, DEGES
(Oberste StraRenbaubehorde der Lander)

Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung

Parlament (Bundestag / Bundesregierung)

Volk (i.e.S. Verkehrsteilnehmer / Anwohner etc.)

Abb. 4-9: Auftraggeberrollen bei StraRenbauprojekten

196 Vgl.: Knoll, (Hrsg.), 2007
197 \www.bmvbs.de
198 Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 51 ff.

199 Vgl.: Quick und Joachim, 2003
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4. Stand der Forschung vs. Stand der Praxis

Grundsétzlich ist das BMVBS bei StraRenbauvorhaben (BundesfernstraRen) in Deutschland als Auftraggeber

tétig.m Auf operativer Ebene libernehmen jedoch die StraBenbaubehoérden der Lander i.d.R. mit Unterstiitzung
der StraBenbauimter vor Ort’®" die operative Umsetzung von StraBenbauvorhaben und somit die Aufgaben

des Auftraggebers (des Bauherrn) und bilden somit die unmittelbare Schnittstelle zu den ausfiihrenden Bauun-

202 203

ternehmen.” Neben dem BMVBS bzw. den Strallenbaubehdrden kann auch die DEGES™ als Auftraggeber fiir
Stralenbauprojekte agieren und somit als potenzieller PPQM-Anwender in Frage kommen. Die DEGES wurde
1991 zur Erweiterung administrativer Kapazitaten in Bezug auf die Verkehrsprojekte Deutsche Einheit (VDE)
gegrindet. Als privatrechtlich organisierte Projektmanagement-Gesellschaft arbeitet die DEGES in der gesam-
ten Planungs- und Baudurchfiihrungsphase (Bauvorbereitung und Bauilberwachung) von InfrastrukturmaR-
nahmen. Zu den Aufgabengebieten gehoren u.a. auch die Vergabe von Auftrdagen fir Planung und Entwurf,
Abschluss von Bauauftragen, Betreuung der Vertragspartner und Vertragsiiberwachung, Grunderwerb, Termin-
und Investitionsplanung, Baulenkung, Bauiiberwachung und Erfolgskontrolle. Somit {ibernimmt die DEGES (auf
Grundlage von Dienstleistungsauftragen mit Bund und Landern) Bauherren- und Hausherrenaufgaben, um

Bund und Linder bei der Planung und Baudurchfiihrung zu unterstiitzen.”®*

Da sich Straenbaudamter in der Rolle des Auftraggebers immer 6fter externer Ingenieurbiiros zur Planung und
Bauiiberwachung von StraRenbaumaRnahmen bedienen®®”, zihlen diese ebenfalls zum potenziellen, engen
Nutzerkreis von PPQM. Die Abbildung 4-10 zeigt deshalb in diesem Zusammenhang die méglichen Zustandig-

keitsbereiche der Ingenieurbiiros bei Stralenbauprojekten.

Externe Ingenieurbiiros

Ingenieurbiros fir

Ingenieurbiiros fir
Planungsleistungen
(HOAI LPH 1-5)

Ausschreibung und
Vergabe von
Bauleistungen

Ingenieurbiiros fir die
Bauiiberwachung
(HOAI LPH 8)

(HOAI LPH 6-7)

. .. - Ingenieurbiiros fiir die
Ingenieurbtiros fur die

. Ortliche
Bauoberleitung N
(BOL) Bautiberwachung
(OBU)

Abb. 4-10: Ingenieurbiiros und ihre Zustandigkeitsbereiche bei StraBenbauvorhaben

Mit PPQM sollen insbesondere Ingenieurbiiros in der Bauoberleitung (BOL) bei der Ausiibung ihrer Koordina-
tionstatigkeiten unterstiitzt werden, um organisationsiibergreifend die Bauprozesse der betroffenen Bauun-

ternehmen abzustimmen und zu optimieren. Dies flihrt automatisch dazu, dass auch die beteiligten Bauunter-

200 www.bmvbs.de, Abruf am 13.12.2009

201, B. Amt fiir StraRen- und Verkehrswesen Kassel, ein Amt der Hessischen StraRen- und Verkehrsverwaltung (HLSV)
202 Vgl. u.a. das HLSV (Hessisches Landesamt fiir StraRen- und Verkehrswesen), www.verkehr.hessen.de

293 peutsche Einheit FernstralRenplanungs- und -bau GmbH, www.deges.de

9% \/gl.: Tomas, 1996, S. 121 ff.

295 v/gl.: FGSV, 2004-b, S. 5
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nehmen als potenzielle Nutzer von PPQM betrachtet werden miissen, weil sie fur die Ausfiihrung der geplanten
Bauleistungen bendtigt werden und unmittelbar fiir die Bauprozesse zustdndig sind und somit die Prozess- und

Produktqualitdat beeinflussen. Dabei konnen generell folgende Unternehmereinsatzformen differenziert wer-

den:
Bauausfiihrende
Unternehmen
Einzel-Bauunternehmen Generalunternehmen Arbeitsgemeinschaft
Nachunternehmen Nachunternehmen Nachunternehmen

Abb. 4-11: Unternehmereinsatzformen in Bauprojekten

Dariiber hinaus kénnten bei Bedarf auch anderen Projektbeteiligten wie z.B. Planern und anderen Behorden
wahrend der Projektabwicklung Zugang zum PPQM erteilt werden, um Informationen weiterzuleiten. Dies
scheint insbesondere fir den Fall sehr geeignet zu sein, wenn parallel zur Realisierungsphase auch Planungs-
leistungen erbracht werden. Anhand von PPQM kdnnten dann Planer die Bautatigkeiten besser verfolgen und

ihre Planungsprozesse im Hinblick auf anstehende Bauprozesse besser abstimmen.

Im Folgenden sollen die Zustandigkeiten der StraBenbauamter und Ingenieurbiiros in der Rolle als BOL und der
ausfihrenden Bauunternehmen beschrieben werden, um daraus schliellich PPQM-relevante Elemente zur

Unterstiitzung der benannten Projektbeteiligten ableiten zu kénnen.

4.2.3.2.1 Zustandigkeiten des AG (Straflenbauidmter) und der Ingenieurbiiros

Als generelle Aufgaben eines Auftraggebers von Bauprojekten gelten nach Kalusche (2002) u.a. die Festlegung
der Projektziele (auch Qualitatsziele), das Aufstellen eines Organisations- und Terminplans flr die Bauaufgabe,
das Projektcontrolling und die Koordination und Steuerung der Projektbeteiligten untereinander.”®

Die Zustandigkeiten eines o6ffentlichen Bauherrn ergeben sich dabei auch zum einen aus gesetzlichen Grundla-
gen (z.B. FStrG § 4, wonach der Auftraggeber Bauaufsichtsbehorde ist) und zum anderen aus den vertraglichen
Verbindlichkeiten gegeniiber den Ingenieurbiiros und Bauunternehmen. Die wesentlichen Rechte, Befugnisse

und Verpflichtungen gegeniber den Ingenieurbiiros ergeben sich dabei aus den abgeschlossenen Ingenieurver-

296 y/g| : Kalusche, 2002, S. 19 ff.
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207 208

tragen auf Grundlage der VOF™" bzw. HVA F-StB™, gegeniiber den Bauunternehmen hingegen aus den Bauver-

209 210

tragen auf Grundlage der VOB”~ bzw. HVA B-StB°"". Darlber hinaus sind die §§ des BGB, z.B. § 631 (vertragsty-

pische Pflichten beim Werkvertrag) zu beachten.’"" Die Grundlage des Leistungsumfangs der Planungsleistun-

212

gen ergibt sich dabei aus der HOAI“™". Demnach hat der Auftraggeber in der Bauausfiihrungsphase eine Schnitt-

stelle zur Projektsteuerung und weitere Schnittstellen zu den Bauunternehmen.

Wahrend der Bauphase bestehen die wesentlichen Aufgaben des Auftraggebers in der Bauaufsicht und der
Bauliberwachung. Der Auftraggeber ist gemall FStrG § 4 bzw. entsprechend den §§ der StraRengesetze der
Lander mit den dort geregelten Einschrdnkungen Bauaufsichtsbehorde. Die Bauaufsicht dient der 6ffentlichen
Sicherheit auf der Baustelle und kann nicht an externe Ingenieurbiiros vergeben werden. Dariiber hinaus muss
der Auftraggeber die Durchsetzung seiner Interessen gegeniiber den Bauunternehmen sicherstellen und deren

Leistungen zur ordnungsgemafen Abwicklung des Bauvertrages iiberwachen.”*

Dabei geht es insbesondere
darum, die vertragsgemal obliegenden Leistungen sach- und fachgerecht sowie fristgemafd ausfiihren zu las-
sen. Hierflir hat die Bauliberwachung zu sorgen. Diese Aufgaben kdnnen durch Bedienstete des Auftraggebers
(der StraRenbaudmter) oder durch externes Personal von Ingenieurbiiros ibernommen werden. Bei der Uber-
tragung der Uberwachungsleistung auf Dritte (Ingenieurbiiros) wird zwischen der Bauoberleitung (BOL) fiir die
Uiberwiegend organisatorische Bauiliberwachung (Vertrige, Termine, Kosten, Beteiligte etc.) und der Ortlichen
Bauiliberwachung (OBU) fiir die vorwiegend fachtechnische Bauiiberwachung (fach- und sachgerechte Ausfiih-
rung der Bauleistung) differenziert.”"* Dabei sind zwischen delegierbaren und nicht delegierbaren Bauherren-
aufgaben zu unterscheiden (s. Anhang IV), denn nicht alle Aufgaben kénnen auf Dritte Ubertragen werden.
Dieser Aspekt ist bei der Konzeption von PPQM zu berticksichtigen. Der Auftraggeber muss demnach entschei-
den, welche delegierbaren Aufgaben er an Ingenieurbiiros vergeben méchte. Den Bauunternehmen muss bei
der Baueinweisung bzw. bei Bauanlaufbesprechungen mitgeteilt werden, welche Befugnisse an das jeweilige
Ingenieurbiiro delegiert wurden. Anhang IV gibt eine Ubersicht tiber die delegierbaren und nicht delegierbaren

Aufgaben fir die Bauausfiihrungsphase bei Stralenbauvorhaben.

Die Befragten auf Auftraggeberseite benannten die Planung und Vergabe der Bauleistungen als wesentliche
Aufgabenbereiche ihrer Organisation. Bei Bedarf wiirde man diese Leistungen auch an externe Ingenieurbiiros
vergeben, deren Leistung man dann (iberwachen wiirde. Die externen Planer hétten dabei keinen Zugriff auf das
QM-System des Auftraggebers. Sie miissten mit eigenen qualitétssichernden MafSnahmen die vertraglich ver-

. . . 215
einbarte Leistung erbringen.

207
208
209
210

Vgl.: VOF, 2006

Vgl.: HVA F-StB, 2006

Vgl.: VOB, 2006

Vgl.: HVA B-StB, 2007

Vgl.: BGB, 2002

Vgl.: § 55 HOAI, 2007

Vgl.: HVA B-StB — Teil 3, 2006

Vgl.: FGSV, 2004-b, S. 5 f.

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 11.11

212
213
214
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Die Befragten der Auftraggeberorganisationen hatten zudem Schwierigkeiten ihre Kunden genau zu definieren.
So wurden seitens der Befragten das Parlament, die Verkehrsteilnehmer, die Anlieger und die Kommunen als
Kunden bezeichnet. Die unmittelbare Einwirkung auf diese Kundengruppen bzw. die Erfassung der Kundenzu-

friedenheit sei demnach bei StrafSenbauprojekten kaum méglich. Es sei kaum méglich, alle zufriedenzuste/len.216

Nachdem die PPQM-relevanten Zustandigkeiten des AG und der Ingenieurbiiros soweit erfasst wurden, sollen

im Folgenden die Zustandigkeiten der ausfiihrenden Unternehmen herausgearbeitet werden.

4.2.3.2.2 Zustandigkeiten der Bauunternehmen / Nachunternehmen

Die Zustdndigkeiten von Bauunternehmen/Nachunternehmen nach der Beauftragung ergeben sich grundsatz-
lich aus dem Bauvertrag auf Grundalge der VOB und HVA B-StB. Diese betreffen im Wesentlichen die Erbrin-
gung der Bauleistung in der geforderten Qualitat und Zeit. Dariiber hinaus wird erwartet, dass die vereinbarte
Vergutung eingehalten wird. Der Bauunternehmer ibernimmt die unmittelbare Bauleitung fir seine Vertrags-
leistung. Daraus ergeben sich konkrete Aufgaben (Vorbereitung des Bauvorhabens, Durchfiihrung des Bauvor-
habens, Beendigung des Bauvorhabens unter Einhaltung der baurechtlichen und vertraglichen Vorgaben) fir
ihn, d.h. flr seinen Bauleiter.”"” In diesem Zusammenhang hat sich der Bauleiter gemaR VOB insbesondere um
Mangel- und Mangelanspriiche, Priifungs- und Bedenkenhinweispflichten, Baubehinderungen, Vermeidung
eines Bauverzugs, Koordinierung der Nachunternehmen, Nachtragsverhandlungen, Abrechnung und Sicherheit

. 21
zu kimmern.”'®

Der Bauunternehmer kann im Rahmen des Bauvertrages seinen Bauablauf selbst festlegen (in
Abstimmung mit der BOL), er kann einzelne Gewerke nach Vorankiindigung an Nachunternehmer vergebenm,
die er dann ebenfalls zu koordinieren hat. Nachunternehmen kénnen ebenfalls Bauunternehmen sein, jedoch
mit dem Unterschied, dass das Nachunternehmen keine vertragliche Verbindung zum Auftraggeber hat. So
besteht ein Vertrag zwischen dem Bauunternehmen und dem Nachunternehmer i.d.R. ebenfalls auf Basis der
VOB. Daraus ergeben sich dann die Zusténdigkeiten des Nachunternehmers gegeniiber dem Bauunternehmen,
wie z.B. die Priifungs- und Bedenkenhinweispflicht gemaR VOB.**° Die Befragten auf Auftraggeberseite gaben
in diesem Zusammenhang an, dass bei einer Generalunternehmer-Vergabe eine Kommunikation mit den Nach-
unternehmen des Generalunternehmers nicht vorgesehen und auch nicht gewollt ist. Es sei schlieflich die Auf-
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gabe des Generalunternehmers, sich um seine Nachunternehmer zu kiimmern.

Zu den wesentlichen Bauarbeiten wahrend des StraRenbaus zahlen die vorbereitenden Arbeiten (z.B. Baustel-
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Ieneinrichtungm), Erdarbeiten™ (Oberbodenarbeiten, Ausheben, Einbauen und Verdichten von Boden, Hers-

tellung des Erdplanums, Bau eines Lirmschutzwalls), Bau von Rohrleitungen®®* (u.a. Versorgungsleitungen,

218 yigl.: Anhang 1, Aussagen zur Frage 1.7 (Code 1-6)

Vgl.: Biermann, 2001

Vgl.: Kimmich und Bach, 2004

Vgl.: Biermann, 2001, S. 265 ff.

Vgl.: § 4 VOB/B, 2006

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 11.11

Vgl.: Béttcher und Neuenhagen, 1997

Vgl.: Erdarbeiten - DIN 18300, VOB/C, 2006

Vgl.: Druckrohrleitungsarbeiten im Erdreich — DIN 18307, VOB/C, 2006
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Telekommunikationsleitungen etc.), Bau von Randbefestigungen (z.B. mit Betonbordsteinen), Errichtung der
Oberflachenentwiésserung (z.B. durch Errichtung von StraBenabldufen), Einbau von Tragschichten (z.B. Einbau

226

einer Frostschutzschicht), Bau von BetonstraBen®” oder Fahrdecken aus Asphalt™”. Komplettiert werden Stras-

senbauvorhaben ggf. durch den Briicken-, Damm- und Tunnelbau. Dariber hinaus finden immer mehr Instand-

227

setzungsarbeiten im Straenbau statt.”’ Dem Anhang V kénnen in diesem Zusammenhang die Zustandigkeiten

der Projektbeteiligten fiir einen optimierten Bauablauf bei Straenbauprojekten entnommen werden.

Laut den Aussagen der Befragten auf Auftragnehmerseite sind ihre Unternehmen entweder spezialisiert auf den
Streckenbau oder auf die Ingenieurbauwerke wie Tunnel oder Briicken. Als typische Nachunternehmerleistun-
gen bei Strafienbauprojekten wurden u.a. Rohrleitungsarbeiten, Elektroleitungsarbeiten, Rodungsarbeiten,
Pflasterarbeiten, Verkehrssicherung, Begriinung, Zaunarbeiten, Sprengungen, kleinere Erdbaumafinahmen bei

Kapazitétsproblemen genannt.228

Im Gegensatz zu den Befragten auf Auftraggeberseite konnten fast alle Befragten auf Auftragnehmerseite ihre
Kunden klar bezeichnen. Kunde sei demnach der Auftraggeber. Dieser hdtte die Befugnisse iiber das Budget und
kénne ggf. liber Folgeauftrdge entscheiden. Dieser sei aber der ,externe” Kunde. Dariiber hinaus haben einige
Befragte auch angegeben, dass auch interne Kundenverhdltnisse vorliegen. Dies sei immer dann der Fall, wenn
2.B. eine Abteilung einer anderen Abteilung zuarbeiten muss.”>’

Nachdem die fiir die Projektabwicklung notwendigen Projektbeteiligten identifiziert und ihre Zustdndigkeiten
und Aufgaben voneinander abgegrenzt wurden, sollen im Folgenden mogliche Projektorganisationsformen
diskutiert werden, die sich bei Straenbauvorhaben aufgrund der angewandten Vergabe- und Vertragsformen
ergeben kénnen. Da die Projektorganisationsform unmittelbaren Einfluss auf die Koordinierungstatigkeiten des

Auftraggebers im Projekt hat, spielt sie eine wichtige Rolle im Zusammenhang mit dem zu entwickelnden

PPQM-Ansatz.

4.2.3.3 Projektorganisationsformen bei Strafenbauprojekten

Bezuglich der Projektorganisationsformen muss zwischen der Aufbau- und der Ablauforganisation differenziert
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werden.””" Die Organisationsform wird unmittelbar von der Vergabeform, den Projektbeteiligten und den

abgeschlossenen Vertragen gepragt, woraus sich die zu regelnden Schnittstellen ergeben.231

In Anlehnung an
die zuvor beschriebenen Zustandigkeiten und Aufgaben der Projektbeteiligten wahrend der Bauprojektrealisie-

rung ergibt sich die folgende, generelle Projektorganisationstruktur fiir StraBenbauprojekte.
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Vgl.: Verkehrswegebauarbeiten, Oberschichten mit hydraulischen Bindemitteln — DIN 18316, VOB/C, 2006
Vgl.: Verkehrswegebauarbeiten, Oberbauschichten aus Asphalt — DIN 18317, VOB/C, 2006

Vgl.: Richter und Heindel, 2004, S. 56 ff.

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 11.11

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage |.7

Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 50 ff. und S. 77

Vgl.: Viering et al. (Hrsg.), 2007, S. 334
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Baudurchfiihrung von StraBenbauleistungen
I T

I B |
Auftraggeber (AG) Auftragnehmer Bau (ANgay n)
|
I I |

Bauaufsicht Bauliberwachung Bauleitung

Gffentlich-rechtlich privatrechtlich

Organisatorische Baulberwachung
— Bauoberleitung (BOL) —
ANug

— FStrG § 4 HOAI §§ 55 (2) Nr. 8, 57,64
Fachtechnische Bauiberwachung 5§55(2)

= Ortliche Bauliberwachung -

HVA B-StB, Absch. 3.1
,Bautiberwachung”

StraRengesetze der (GB0)
Bundeslander ANire

HVA F-StB = TVB-BU

Abb. 4-12: Grundstruktur der Projektorganisation bei Straf&enbauprojekten232

Dariiber hinaus ergeben sich fiir die Abwicklung von StraRenbauprojekten aus den angewandten Vergabe- und
Vertragsformen233 mit Ingenieurbiros und Bauunternehmen differenzierte Projektorganisationsformen. In der
Fachliteratur werden in diesem Zusammenhang folgende, wesentliche Projektorganisationsformen fiir Baupro-
jekte differenziert:***

e  Projektorganisation bei Vergabe an Einzelunternehmer,

e  Projektorganisation bei Vergabe an Generalunternehmer,

e Projektorganisation bei Vergabe an Generalibernehmer,

e  Projektorganisation bei Vergabe an Totalunternehmer,

e  Projektorganisation bei Vergabe an Totalibernehmer.

Innerhalb der hier erwahnten Varianten gibt es ebenfalls unterschiedliche Varianten, wie z.B. die Generalun-

ternehmervergabe mit oder ohne die zusatzliche Leistung Gber die Ausfiihrungsplanung.

Die Unternehmereinsatzform hat demnach entscheidenden Einfluss auf die spatere Projektorganisation. Of-
fentliche Bauleistungen sollten i.d.R. nach Fachlosen (verschiedene Handwerks- oder Gewerbezweige) gemafl
VOB>*® vergeben werden, damit sich insbesondere auch kleine und mittlere Bauunternehmen um Lose bewer-
ben konnen. Der Auftraggeber sollte demnach immer dann, wenn es von Art und Umfang her zweckmaRig
erscheint, den Bauauftrag in Lose zerlegen. Die Teilung in Lose bedeutet in diesem Zusammenhang eine raumli-

che Unterteilung der Gesamtleistung und zahlt zu den wesentlichen Grundsatzen des 6ffentlichen Vergabe-

22 rGsv, 2004, S. 11
233 \/gl.: Cadez, 1998
2% yigl.: Girmscheid, 2007, S. 155 ff.
233 yigl.: § 4 VOB/A, 2006
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rechts.””® Wiirde man diese Grundsitze im StraBenbau befolgen, miissten die StraRenbauimter wesentliche
Koordinierungstatigkeiten im Bauprozess libernehmen. Wenn es aus wirtschaftlichen oder technischen Grin-
den sinnvoll erscheint, kdnnen die zur Herstellung eines Bauwerks erforderlichen Bauleistungen auch zusam-
mengefasst an einen Generalunternehmer vergeben werden. Wenn dann zusatzlich auch Planungsarbeiten
vergeben werden, dann handelt es sich um einen Totalunternehmer. Die Vergabe von Bauleistungen an Gene-
ral- oder Totalunternehmer ist insbesondere bei fachunkundigen Bauherren sinnvoll. Dies trifft allerdings auf
die StraRenbauamter nicht zu. Um einen vielfiltigen Wettbewerb zwischen kleinen, mittelstandischen und
groRen Bauunternehmen zu fordern, sollte die Vergabe bei Straenbauvorhaben nach Engels (2004) moglichst
nach Fachlosen in Verbindung mit der Offentlichen Ausschreibung realisiert werden. Jedoch kénne nach Engels
(2004) bei Projekten mit komplizierten Bauabldufen der Einsatz von Generalunternehmen ebenfalls sinnvoll
sein. Der Generalunternehmer kdnnte dann Leistungen freihandig vergeben und den Bauablauf so im Sinne der
Wirtschaftlichkeit optimieren. Fiir die StraBenbauamter bietet der Generalunternehmer den Vorteil, dass sie
sich nicht um weitere formale Vergabeprozesse kiimmern miissen. Dariiber hinaus werden sie von Koordinie-
rungstatigkeiten entlastet. Damit Gbernehmen General- bzw. Totalunternehmer auch Aufgaben der StraRen-
bauamter. General- oder Totalunternehmen haben eine groRe Leistungsspanne vom Erd-, Decken-, Tunnel-
und Briickenbau bis hin zur StraRen- und Tunnelausstattung und der dazugehorigen elektrotechnischen Be-
triebstechnik. Da nur wenige Bauunternehmen all diese Leistungen anbieten kénnen, werden diese Leistungen
i.d.R. im Beschrankten / Nichtoffenen Verfahren ausgeschrieben. Deshalb wirkt sich der Einsatz von Generalun-
ternehmen und Totalunternehmen wettbewerbseinschrankend und tendenziell mittelstandsunfreundlich aus,

weshalb diese Vergabe- und Vertragsformen nur in Ausnahmefallen zur Anwendung kommen sollten.”’

Aus Sicht von o6ffentlichen Auftraggebern bilden somit die Einzelvergabe und die Generalunternehmervergabe
die wichtigsten oder am haufigsten vorkommenden der moglichen Projektorganisationsformen.238 Aus diesem
Grund sollen beide Varianten im Folgenden kurz betrachtet und die Konsequenzen fiir PPQM herausgearbeitet

werden.

4.2.3.3.1 Projektorganisation bei Einzelunternehmervergabe

Bei dieser Projektorganisationsform (s. Abb. 4-13) wird fur die Bauausfiihrung je Fachlos (Gewerk) ein Bauun-
ternehmer durch den Auftraggeber beauftragt (auch Einzelleistungstréiger239 genannt). Dabei werden die Bau-
leistungen nach Handwerks- und Gewerbezweigen aufgeschlisselt und getrennt vergeben. Bei Einsatz von
Ingenieurbiiros als BOL Gbernehmen diese die Koordinierungsaufgaben fiir das Bauprojekt. Fiir das zustdndige
Ingenieurbiiro bedeutet diese Konstellation wegen der Vielzahl an Auftragnehmern mit direktem Vertragsver-

héltnis zum Auftraggeber einen maximalen Koordinierungsaufwand der Schnittstellen auf der Ausfiihrungsebe-

28 ygl.: Ax, 2000, S. 48
237 \gl.: Engels, 2004, S. 75 ff.
238 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.11

239 yig|.: Kalusche, 2002, S. 200 f.
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ne. Die nicht delegierbaren Aufgaben (s. Anhang IV) und die Gesamtverantwortung bleiben weiterhin beim

Auftraggeber.”*

Bauunternehmen 1 Bauunternehmen 2 Bauunternehmen 3
Erdbau Leitungen Straenoberbauarbeiten
A A A N
[l 1 | !
[l 1 | !
[l 1 | '
' 1 | |
[l 1 | '
1 1 | '
1 1 | '
1 1 | '
] 1 1 !
[l 1 1 !
[l 1 | !
Auftraggeber Ft-=-mmmmm o= bm oo b bmmmmm e '
|
v -
R P ke > Vertragsverhaltnis
Ingenieurbiiros
(BOL / OBO)
N Koordinierung und
Bautliberwachung
Realisierung
Realisierung
Realisierung

Abb. 4-13: Projektorganisation bei Einzelunternehmervergabe

Laut Fachliteratur ermdglicht diese Projektorganisationsform zum einen keine schnelle Baurealisierung, da
keine scharfen Schnittstellentermine und parallel ablaufende Realisierungsprozesse zwischen den einzelnen
Bauleistungstragern moglich sind, ohne Mehrkosten aus Behinderungen und Nachtrdagen zu verursachen. Je-
doch ergeben sich durch diese Projektorganisation ein groBes Mal} an Flexibilitdt im Hinblick auf den Vergabe-
zeitpunkt einzelner Gewerke und auBerdem kénnen so Planungsdnderungen besser abgefangen werden, da

> Der PPQM-Ansatz (s. Kap.

Bauleistungen erst mit Planungs- und Baufortschritt abgerufen werden kénnen.
4.2.6 ,Erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes”) sollte, gemdf3 den Aussagen der Interviewten auf Auftrag-
geberseite, fiir diese Projektkonstellation konzipiert werden, da er dann den gréfSten Nutzen fiir den Auftragge-

ber bzw. fiir die Bauoberleitung hétte.”*

4.2.3.3.2 Projektorganisation bei Generalunternehmervergabe

Durch die Vergabe der gesamten Bauleistung an einen Generalunternehmer (auch GesamtIeistungstri‘:iger243

genannt) kann der Auftraggeber seine vertraglichen Schnittstellen in der Projektorganisation minimieren und
so auch gewisse Risiken auf den Generalunternehmer (bertragen. In dieser Projektkonstellation Gbernimmt
der Generalunternehmer die Gesamtverantwortung und die Koordinierungsaufgaben fir die Bauausfuhrung.244
Somit reduzieren sich die Koordinierungstatigkeiten des Auftraggebers auf das Minimum. Diese Projektkonstel-

lation setzt jedoch voraus, dass die gesamte Bauleistung schon zu einem frithen Zeitpunkt so genau beschrie-

240 Vgl.: Kochendorfer et al., 2004, S. 58 ff.

2! \/g|.: Girmscheid, 2007, S. 155 ff.

22 Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 111.11
Vgl.: Kalusche, 2002, S. 201 f.

Vgl.: Werner, 2000
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ben werden kann, dass sie auch an einen Generalunternehmer vergeben werden konnte. Der Vorteil fiir den
Auftraggeber ergibt sich aus dem ,einzigen” Vertragsverhaltnis gegeniiber dem Generalunternehmer. Somit
stehen die ausfiihrenden Unternehmen, d.h. die Nachunternehmen, nicht mehr in einem direkten Vertragsver-
héltnis zu dem Auftraggeber (s. Abb. 4-14). Zudem ist der Generalunternehmer fiir die Bauausfiihrungsleistun-
gen sowie fiur die technische, wirtschaftliche, terminliche und rechtliche Koordinierung zustiandig und tber-

> ppQM sollte bei dieser

nimmt somit die Kosten-, Termin- und Gewahrleistungsgarantie fiir das Bauprojekt.
Konstellation gemdf den Aussagen der Interviewten insbesondere fiir den Generalunternehmer konzipiert wer-
den, da er den héheren Nutzen bei der Koordinierung seiner Nachunternehmer hétte.”* Fiir Auftraggeber und
Bauoberleitung sollte PPQM bei dieser Konstellation als Informations- und Kommunikationsplattform dienen.
Dariiber hinaus sollte PPQM zur Projektdokumentation eingesetzt und somit getroffene Entscheidungen im

Nachgang besser nachvollziehbar machen kénnen.””’

NU 1 NU 2 NU 3
-=------> Vertragsverhdltnis Erdbau Leitungen StraBenoberbauarbeiten
——> Bauiiberwachung /:\ /:\ /:\ 8
[l 1 1 '
—:~——> Koordinierung | ) H i
' | i '
1 1 1 '
' | 1 '
] 1 1 !
] 1 1 !
] 1 ] '
[ i 1 '
1 1 1 '
Auftraggeber  Fo---1 ! 1 1 |
. : | | | |
' | 1 | | !
\4 ' ' | 1 '
A - | ' 1 1 !
Ingenieurbiiros ! ! ! ' '
(BOL / BBU) ' ! ' ! !
| ' ' | !
1 Ll 1 1 '
| ' | | !
] 1 1 !
] 1 1 !
] 1 1 '
____________ g g S
L e ————— e |
. | :
: |
| :
: |
Realisierung | I
i :
v |
” [
Realisierung :
|

Abb. 4-14: Projektorganisation bei Generalunternehmervergabe

Nachdem die Besonderheiten von StraBenbauprojekten erarbeitet, die Zustandigkeiten der Projektbeteiligten
beschrieben, die fir PPQM entscheidenden Projektorganisationsformen und die Aussagen der Befragten in
diesem Zusammenhang analysiert wurden, sollen im Folgenden die PPQM-relevanten Projektmanagement-
Elemente herausgearbeitet werden, die einen entscheidenden Beitrag zur organisationsibergreifenden Zu-

sammenarbeit leisten konnen. Das Ziel des folgenden Kapitels ist jedoch nicht die detaillierte Beschreibung der

%3 \/gl.: Girmscheid, 2007, S. 163
2% 5 auch Schonberger, 2002
247 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.11
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schon in der Literatur bekannten Projektmanagement-Elemente. Die detaillierten Inhalte der hier identifizier-

ten Elemente konnen der einschlagigen Literatur entnommen werden.

4.2.4 Projektmanagement-Standards

Die wesentlichen Elemente des Projektmanagements sind in den Projektmanagement-Normen der DIN
(Deutsches Institut fir Normung e.V.) sowie in den Standardwerken der Projektmanagement Organisationen

248

PMI (Project Management Institute)®*®, IPMA (International Project Management Association)**® und der GPM

(Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.)250

enthalten und werden durch diese in die Praxis allgemeingiiltig
eingefiihrt. Die im Rahmen dieser Arbeit identifizierten PPQM-relevanten Elemente und Werkzeuge des Pro-

jektmanagements stammen im Wesentlichen aus den genannten Quellen.

4.2.4.1 Projektmanagement Normen (DIN)

Die Grundelemente des Projektmanagements werden in den aus der Netzplantechnik entstandenen und
mehrmals aktualisierten Normen der DIN 69901 bis DIN 69905 der Projektwirtschaft definiert. Die Normenrei-
he wurde in den Teilen 1-5 der neuen DIN 69901 in 2009 zusammengefasst, neu strukturiert, durchgangig ak-
tualisiert und um wesentliche Teile erganzt. Kern der neuen Struktur ist der prozessorientierte Ansatz (s. Kap.
4.1.6 ,Prozessorientierung in Organisationen). Sdmtliche Begriffe zum Projektmanagement wurden in einem

eigenen Teil zusammengefasst. Die Abbildung 4-15 gibt einen Uberblick tiber die neue DIN 69901.

Grundlagen DIN 69901-1 Methoden DIN 69901-3

Prozesse DIN 69901-2

Datenmodell DIN 69901-4 Begriffe DIN 69901-5

Abb. 4-15: Zusammenhange zwischen den einzelnen Teilen der DIN 69901

Die DIN 69900 Teil 1 (Projektwirtschaft, Netzplantechnik, Begriffe) und DIN 69900 Teil 2 (Projektwirtschaft,
Netzplantechnik, Darstellungstechnik) aus 1987 wurden hingegen durch die DIN 69900:2000 Anfang 2009 er-

setzt.

28 www.pmi.org, Abruf am 24.09.2009
249 www.ipma.ch, Abruf am 24.09.2009

230 www.gpm-ipma.de, Abruf am 24.09.2009
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4.2.4.2 ICB 3.0 bzw.NCB 3.0 (IPMA)?251

Die IPMA gibt zur Beurteilung der Projektmanagement-Kompetenz fir die Zertifizierung von Projektmanagern
die sogenannte IPMA Competence Baseline (ICB) heraus. Die ICB ist eine strukturierte Sammlung von Kompe-
tenzbereichen, die im Projektmanagement relevant sind. Sie fiihrt Begriffe, Methoden und Funktionen zusam-
men. Das Ziel ist die Vermittlung von Wissen und Erfahrung zum persénlichen Verhalten im Projektmanage-
ment. Die bis Ende 2007 fiir die Zertifizierung zugelassene Version 2.0 wurde auf Grundlage der nationalen
Kompetenzrichtlinien von Deutschland, Frankreich, GroRbritannien und der Schweiz seit 1993 entwickelt. Seit
Marz 2006 gilt jedoch die Version 3.0 und seit 2008 ist diese auch verbindlich fur Zertifizierungen. Die ICB 3.0
beschreibt 44 Kompetenzbereiche und gliedert sich nach ,Technical Competences”, , Behavioural Competen-
ces” und , Contextual Competences” und ist in Englisch verfasst. Jede Mitgliederorganisation kann sie bei Be-
darf in ihre Sprache Ubersetzen ohne die Inhalte zu andern. Auf dieser Grundlage wurde schlieflich die NCB 3.0
als Deutsche Fassung der ICB 3.0 liber die GPM in Deutschland eingeﬂ]hrt.252

Zu beachten ist, dass die ICB kein Wissensspeicher und kein Lehrbuch fiir Projektmanagement ist. Sie be-
schreibt keine Methoden und keine Vorgehensweisen. Dies geschieht durch nationale Lehrwerke wie mit ,,Pro-
jektManager“ oder ,,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3)“ als neustes Werk der GPM aus 2009. Das
letztere ist auf Basis der ICB 3.0 entstanden und ergénzt es inhaltlich und kann somit auch als ,Lehrbuch” be-

trachtet werden.”*

Die aktuelle ICB 3.0 bzw. die deutsche Fassung NCB 3.0 bilden somit in Ergdnzung mit dem , ProjektManager”
und dem ,Konzeptbasiertes Projektmanagement (PM3)“ den derzeit aktuellen Projektmanagementstand der
IPMA bzw. der GPM. Die wesentlichen Elemente fiir die Entwicklung von PPQM koénnen deshalb u.a. auch die-

sem Standard entnommen werden.

4.2.4.3 PMBOK Guide (PMI)

Der PMBOK Guide ist ebenfalls ein international weitverbreiteter Projektmanagement-Standard und die zentra-
le Referenz des PMI, von der er herausgegeben und unterhalten wird. Das Werk, welches zurzeit in der vierten
Auflage vorliegt, fasst das Wissen der Fachrichtung Projektmanagement zusammen. Im PMBOK werden Me-
thoden beschrieben, die auf Projekte aus verschiedenen Anwendungsbereichen anwendbar sind, wie z.B. auch
im Bauwesen.” Im Gegensatz zur ICB trifft PMBOK jedoch keine Aussagen tiber die erforderliche Qualifikation
eines Projektmanagers. Sie enthalt ,nur” das zu priifende Wissen in Form einer prozessorientierten Darstellung
der Projektmanagementaufgaben.255 PMBOK verwendet demnach ein Modell, nach dem Arbeit durch Prozesse
erledigt wird, d.h. ein Projekt wird durch das Zusammenspiel vieler Prozesse durchgefiihrt. Anhand dieser Pro-
zesse wird im PMBOK das gesammelte Methodenwissen strukturiert und fir jeden Prozess werden Input, Out-

put sowie Werkzeuge und Verfahren beschrieben. Das American National Standards Institute (ANSI) sowie das

21 ygl.: ICB 3.0, 2008

Vgl.: www.projektmagazin.de, Glossar, Suchbegriff: IPMA Competence Baseline, Abruf: 06.08.2009
Vgl.: Angermeier, 2006

Vgl.: Wikipedia, www.wikipedia.de, Suchwort: PMBOK, Abruf: 06.08.2009

Vgl.: Angermeier, 2006
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Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) erkennen PMBOK als Standard an. Es ist zudem, wie ICB,

die Basis fiir Zertifizierungspriifungen und liegt derzeit in zwéIf Sprachen vor.”*®

Im aktuellsten PMBOK werden insgesamt 42 Prozesse definiert, die in die Prozessgruppen ,Initiierung®, , Pla-
nung”, ,Ausfithrung®, ,,Uberwachung und Steuerung” sowie , Abschluss” eingeordnet werden. Den Schwer-
punkt im PMBOK bildet der Abschnitt Gber die Wissensgebiete. Dabei wird jedem Wissensgebiet ein Kapitel
gewidmet und alle 42 Prozesse werden detailliert beschrieben. Die Wissensgebiete (PM-Elemente) sind die
folgenden: Integrationsmanagement, Inhalts- und Umfangsmanagement, Terminmanagement, Kostenmana-
gement, Qualitétsmanagement, Personalmanagement, Kommunikationsmanagement, Risikomanagement,

Beschaffungsmanagement. »7

Nachdem die fiur diese Arbeit notwendigen Projektmanagement-Standards identifiziert wurden, sollen im Fol-
genden die fir PPQM relevanten Projektmanagement-Elemente daraus ausgewahlt und deren Relevanz fiir

PPQM beschrieben werden.

4.2.5 Auswahl der PPQM-relevanten Projektmanagement-Elemente

4.2.5.1 Allgemeines

Unter Berlcksichtigung der Besonderheiten von StraRenbauprojekten (s. Kap. 4.2.3) und auf der Grundlage der
Projektmanagement Normen sowie den international anerkannten Projektmanagement Standards ICB 3.0 und
PMBOK Guide (s. Kap. 4.2.4) werden im Folgenden konkret die PM-Elemente aufgegriffen und beschrieben,
deren Relevanz fiir PPQM von hoher Bedeutung sind. Damit soll ein Beitrag zur Beantwortung der 3. For-
schungsfrage aus Kapitel 1.2 geleistet werden. Die Auswahl der Elemente erfolgte durch den Autor und ergab
sich insbesondere aus der Zielsetzung der Arbeit zur Verbesserung der qualitidtsfordernden Zusammenarbeit
der Projektbeteiligten (s. Kap. 1.1). Die konkrete Begriindung der Auswahl erfolgt innerhalb der jeweiligen Be-
schreibung der Elemente. Die fiir PPQM relevanten PM-Elemente sind demnach folgende:

1. Projektstart (gemaR ICB 3.0),

2. Projektanforderungen und Projektziele (gemaR ICB 3.0 und DIN 69901-2),

3. Leistungsumfang und Lieferobjekte (gemaf ICB 3.0),

4. Beschaffung und Vertrage (gemaR ICB 3.0 und DIN 69901-2) und Beschaffungsmanagement (gemaR
PMBOK),
Projektorganisation (gemafR ICB 3.0 und DIN 69901-2),
Schnittstellenmanagement,

Projektstrukturen (gemafR ICB 3.0 und DIN 69901-2),

O N o u

Ablauf- und Terminplanung (gemaR ICB 3.0 und DIN 69901-2) und Terminmanagement (gemaf
PMBOK),

9. Projektcontrolling, -iberwachung und -steuerung, Berichtswesen (gemal’ ICB 3.0),

236 Vgl.: Wikipedia, www.wikipedia.de, Suchwort: PMBOK, Abruf: 06.08.2009

Vgl.: Triest und Heilwagen, 2009
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10. Kommunikation (gemaR ICB 3.0 und DIN 69901-2) und Information (gemaR ICB 3.0),
11. Risikomanagement (gemal PMBOK),

12. Anderungen (gemaR DIN 69901-2 und ICB 3.0),

13. Projektabschluss (gemaf ICB 3.0).

Das 6. Element hat keinen Verweis auf einen Standard, weil dieses Element nicht als Standard-
Projektmanagement-Element von den Organisationen betrachtet wird. Aufgrund der hohen Bedeutung des

Schnittstellenmanagements innerhalb dieser Arbeit soll es jedoch hier als Element fiir sich behandelt werden.

4.2.5.2 Projektstart

Ziel und Inhalt

Nach Schelle et al. (2005) ist der Projektstart von zentraler Bedeutung fiir den weiteren Projektverlauf, wenn
nicht sogar der wichtigste Projektmanagement-TeiIprozess.258 Der Begriff ,,Projektstart” wird in der Projektma-
nagement-Praxis in unterschiedlicher Bedeutung (z.B. Projektstart als Zeitpunkt oder Projektstart als Zeitraum,
Projektart als Nahtstelle zwischen Projektvorbereitung und Projektrealisierung oder Projektstart als friihe Pro-

jektphase, in der die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung geschaffen werden) verwen-

259 260

det.” Den ,Projektstart” als solches gibt es jedoch nicht.”>" Flir den Projektstart existieren mehrere Zeitpunkte
(z.B. ProjektanstoR, Projektauftrag, Projektplanung). Daraus leiten sich dann auch die konkreten Ziele des Pro-
jektstarts ab (u.a. Schaffung der notwendigen Voraussetzungen, Schaffung einer gemeinsamen Informations-
grundlage fiir die Projektbeteiligten, Klarung der Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten und Verbindlichkeiten
zwischen den Projektbeteiligten, Sicherstellung der bendtigten Ressourcen (Mensch, Maschine, Material) fir

die Projektrealisierung, Schaffung von Grundlagen fiir das konstruktive Zusammenarbeiten im Projektteam). !

Relevanz fiir PPQM

Vor allem bei Bauprojekten erscheint die Definition des Projektstarts als sehr schwierig. Angefangen von der
Projektinitiierung, Gber die Planung bis zur sukzessiven Vergabe der Bauleistungen ergeben sich fir die Pro-
jektbeteiligten unterschiedliche Projektstart-Meilensteine, die mit PPQM erfasst und dokumentiert werden
sollen. Dies ist deshalb von Bedeutung, weil mit PPQM die Projektorganisation in Abhéngigkeit des Projektver-

laufes dynamisch abgebildet werden soll.

4.2.5.3 Projektanforderungen und Projektziele

Ziel und Inhalt
Als ProjektzielgroBen gelten i.d.R. Leistung, Kosten und Termine, auch bekannt als ,,magisches Dreieck des

Projektmanagements”. Eng geknlipft an die Leistungsziele sind die Qualititsziele®®®, die messbar sein miissen.

28 yigl.: Schelle et al, 2005, S. 132

Vgl.: Motzel, 2006, S. 173

Vgl. auch Schelle et al, 2005, S. 133

Vgl.: Scheuring, 2009, S. 1169

Vgl.: DIN EN I1SO 9001, 2008, S. 20 und DIN EN I1SO 9000, 2005, S. 20
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Diese ZielgréRen bilden den Kern der vom Auftraggeber vorgegebenen Anforderungen. Projektziele haben
insbesondere eine Kontroll-, Orientierungs-, Verbindungs-, Koordinations- und Selektionsfunktion. Im Wesent-
lichen werden Ergebnisziele (auch Systemziel, Projektgegenstandziele, Aufgabenziele genannt) und Prozessziele
(auch Vorgehensziele, Ablaufziele und Realisierungsbedingungen genannt) differenziert.”®® Bei Projekten mit
mehreren unterschiedlichen Auftragnehmern miissen ebenso deren individuelle Projektziele beachtet werden.
Diese konnen unter Umstanden mit den Zielen des Auftraggebers konkurrieren (s. Kap. 4.1.5 , Koordinations-
und Motivationseffizienz“). Stehen die Projektziele einmal fest, sind diese als Anforderungen in einer Aufga-
benbeschreibung, in einem Lasten- oder Pflichtenheft (Leistungsbeschreibung) zu dokumentieren (s. Kap.
4.2.3.1 ,Besonderheiten bei der Planung und Realisierung” von Stralenbauprojekten”). Diese bilden dann die

Grundlage fir die weitere Projektbearbeitung hinsichtlich der Vertragsgestaltung und —abwicklung.264

Die Befragten haben im Rahmen der Interviews als wesentliche Ziele bei StrafSienbauprojekten folgende ge-
nann t:2651266

e Termineinhaltung (2 Prozessqualitdt),

e Kosteneinhaltung / -minimierung ( 2Bauqualitdt, Zufriedenheit),

e Vertragserfiillung (2 Produkt-, Prozessqualitdt, Zufriedenheit),

. Kundenzufriedenheit267 ( 2Zufriedenheit),

e Sicherstellung der Sicherheit (2 Prozessqualitit),

e Vermeidung von Gewdhrleistungsfdllen (2 Produktqualitdt).

Dass Zielkonflikte zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer dabei stets zu Problemen in Projekten fiihren,

268

haben fast alle Interviewten bestdtigt.”” Es wurde deutlich, dass die Ziele stark abhéngig vom Blickwinkel des

Betrachters sind.”®

Relevanz fiir PPQM

Die Relevanz der Projektziele und Projektanforderungen ergibt sich fiir PPQM durch den Anspruch, dass damit
ein Beitrag fur ein gemeinsames Projektzielverstdndnis geleistet werden soll. Darliber hinaus sollen mit PPQM
ebenfalls die Projektanforderungen fiir alle Projektbeteiligten offen und transparent dokumentiert werden

kénnen, um eine verbesserte Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten zu ermoglichen.

263 \/gl.: Grau und Eberhard, 2009, S. 139 ff.
26% yigl.: Grau und Eberhard, 2009, S. 165 ff.
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 11.12
26 Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 1.2
267 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 11.10
268 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I1l.4
®s. auch Bryde und Robinson, 2005

265

26!
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4.2.5.4 Leistungsumfang und Lieferobjekte

Ziel und Inhalt

Der Begriff , Leistungsumfang” kann u.a. dazu verwendet werden, um die urspriinglichen Anforderungen des
Kunden oder um die technischen Charakteristika des Produktes oder eines Projektes zu beschreiben.”’® Derzeit
bietet die DIN 69901-5 fiir diesen Begriff keine einheitliche Definition. Der Leistungsumfang und die Lieferob-
jekte bilden gemeinsam die Leistungsbeschreibung und sollten die Projektziele und Anforderungen widerspie-
geln. Der Begriff Leistungsumfang kann zum einen in Produktinhalt und -umfang sowie in Projektinhalt und
Projektumfang geteilt werden. Der Projekt-Leistungsumfang beinhaltet dabei simtliche Arbeiten, die durchge-
flihrt werden mussen, um ein Produkt gemaR den Anforderungen zu realisieren. Auch im Rahmen des Quali-
tatsmanagements spielt der Projekt-Leistungsumfang eine genauso wichtige Rolle wie die produktbezogene
Betrachtung.””*

Die Leistungsbeschreibung muss schriftlich festgehalten werden. Dies kann mit Hilfe eines Lasten- bzw. Pflich-
tenheftes geschehen. Dabei versteht man unter einem Lastenheft die Gesamtheit der Forderungen des Auf-
traggebers an die Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines Auftrages.272 Das Pflich-
tenheft hingegen ist das ,,vom Auftraggeber erarbeitete Realisierungsvorgaben auf Basis des vom Auftraggeber
vorgegebenen Lastenhefts.“*”®

Bei Bauprojekten mit einem offentlichen Auftraggeber wird die Beschreibung der Leistung gemaR § 9 VOB/A
vorgenommen (s. Kap. 4.2.3.1 , Besonderheiten bei der Planung und Realisierung” von StralRenbauprojekten).
Demnach kann die Leistung mit Hilfe von Leistungsverzeichnissen oder mit einem Leistungsprogramm be-
schrieben werden. Das erstere kommt zur Anwendung, wenn die Bauleistung genau erfasst und quantifiziert
werden kann. Ist dies nicht der Fall, kann die zweite Variante zum Zuge kommen, wonach die Bauaufgabe so
genau wie moglich , beschrieben” wird, so dass insbesondere gestalterische, funktionale und wirtschaftliche
Anforderungen daraus abgeleitet werden kénnen.”’* Auf dieser Grundlage kénnen schlieRlich Bauunternehmen

kalkulieren (u.a. Lohnkosten, Stoffkosten, Geratekosten) und ihre Angebote einreichen’” und sie bilden somit

einen wesentlichen Bestandteil des Bauvertrages.

Relevanz fiir PPQM

Die Leistungsbeschreibung bzw. der Leistungsumfang hat einen entscheidenden Einfluss auf die Projektrealisie-
rung, die Zustandigkeiten der Projektbeteiligten (insbesondere der Auftragnehmer) und somit auf die Projekt-
organisation. Aufgrund der Leistungsbeschreibungen der Teilleistungen (Gewerke/Fachlose) ergeben sich ab-
lauf- und/oder objektbezogene Schnittstellen zwischen den Projektbeteiligten, deren erfolgreiche Behandlung

ein wesentliches Ziel von PPQM ist. Daraus ergibt sich die hohe Relevanz dieses PM-Elements fir PPQM.

270 yig| : Schelle et al., 2005, S. 146

Vgl.: Duncan und Dérrenberg, 2009, S. 581 ff.
Vgl.: DIN EN ISO 69901-5, 2009, S. 9

23 DIN EN 1SO 69901-5, 2009, S. 10

7% vigl.: §9 VOB/A, 2006, S. 6 ff.

Vgl.: Fleischmann, 1995, S. 24 ff.
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4.2.5.5 Beschaffung und Vertrage

Ziel und Inhalt

Sind die Projektziele und die Anforderungen definiert und liegt eine Leistungsbeschreibung inkl. des Produkt-
und Projekt-Leistungsumfangs vor, muss der Auftraggeber i.d.R. Projektpartner (hier Bauunternehmen) akqui-
rieren, die das Projekt in seinem Sinne umsetzen sollen (s. Kap. 4.2.3.2 ,,Projektbeteiligte und ihre Zustandigkei-
ten” bei StraRenbauprojekten). Hierfiir dient die Beschaffung. Der Vertrag (s. Kap. 4.1.2 ,Systemansatz“ — dort
bildet der Vertrag die Relation zwischen den Systemelementen) bildet schlieflich nach erfolgreicher Beschaf-
fung die formelle Grundlage fiir die Umsetzung der Leistung und ist somit die formelle Schnittstelle zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer (s. Kap. 4.1.2 ,Systemansatz” — dort wurden Projektbeteiligte als Systemele-
mente bezeichnet”). In erster Linie handelt es sich bei den Beschaffungsobjekten um Verbrauchsfaktoren wie
Rohstoffe, Bauteile, vormontierte Baugruppen sowie Handelswaren. Aber auch die Beschaffung von Dienstleis-
tungen zihlen dazu.”’® Die rechtliche Grundlage fiir die Beschaffung bilden BGB-Vertrige gemaR §§ 145 ff.%”
Im Bau werden in Abhdngigkeit der Projektphasen i.d.R. Planungs- und Bauvertrage differenziert. Die Bauher-
renorganisation beauftragt i.d.R. externe Planer (z.B. Architektur- und Ingenieurbiiros) zur Erbringung von Pla-
nungsleistungen. Die Beauftragung erfolgt bei 6ffentlichen Auftraggeberni.d.R. gemaR VOF. Auf Grundlage der
Planungsleistungen werden anschlieBend die Bauleistungen ausgeschrieben und vergeben. Daraus ergeben

8 Mit Hilfe des Ver-

sich die Bauvertrage, i.d.R. gemaR VOB, das fiir 6ffentliche Auftraggeber verbindlich ist.
tragsmanagements wird schlieBlich Gberwacht, inwieweit die vereinbarten Inhalte eines abgeschlossenen Ver-
trages (von beiden Parteien) eingehalten werden.

Eng verkniipft mit dem Vertragsmanagement ist das Nachtragsmanagement (Claim Management / Nachforde-
rungsmanagement).279 Das Nachtragsmanagement ,ist ein Aufgabengebiet innerhalb des Projektmanagements
zur Uberwachung und Beurteilung von Abweichungen bzw. Anderungen der Soll-Leistung und deren wirtschaft-
lichen Folgen zwecks Ermittlung und Durchsetzung von Ansprijchen”.280 Aus Sicht des Auftraggebers missen
Nachtrdge abgewehrt, aus Sicht des Auftragnehmers missen sie durchgesetzt werden. Daraus ergeben sich
oftmals grofRe Konfliktpotenziale zwischen den Projektbeteiligten, die die Zusammenarbeit zwischen Auftrag-

geber und Auftragnehmer stark belasten kénnen.”®!

Relevanz fiir PPQM

Vertrage bilden die wesentliche Grundlage fiir die Abwicklung von Projekten. Aus der Beschaffung und den
Vertragen resultieren die zu erbringenden Leistungen der Projektbeteiligten und so auch die formellen Schnitt-
stellen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer sowie die informellen Schnittstellen unter den Auftragneh-
mern (bei Einzelunternehmervergabe). Fiir PPQM bildet der Vertrag eine wesentliche Grundlage, da auch die
Anwendung des PPQM im Vertrag beschlossen werden sollte (vgl. CPM-Ansatz, Kap. 4.2.2.2.2). Darliber hinaus

sollten die vertraglich vereinbarten Bauleistungen im PPQM organisationsiibergreifend zwecks organisations-

278 yig|.: Kerzner, 2003, S. 723

Weber, 2003, S. 965

778 \/g|.: § 3 VOB/A, 2006

279 \/g|.: Viering et al. (Hrsg.), 2007, S. 241 ff.
280 \Weber, 2003, S. 966

Vgl.: Bargstadt (Hg.), 2006
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Ubergreifender Bauprozessplanung dokumentierbar sein, um die Schnittstellenproblematik in der Realisie-

rungsphase besser behandeln zu kénnen.

4.2.5.6 Projektorganisation

Ziel und Inhalt

Die Projektorganisation (vgl. Kap. 4.2.3.3 ,,Projektorganisationsformen bei StraRenbauprojekten”) spiegelt die
Zusammenstellung der Rollen, Verantwortlichkeiten, Befugnisse, Schnittstellen und die Infrastruktur innerhalb
eines Projektes wieder. Alle Projektbeteiligten sollten wissen, welche Aufgaben, Verantwortungen und Befug-
nisse sie innerhalb des Projektes haben.”® In der DIN 69901-5 wird Projektorganisation als , Aufbau- und Ab-

«283

lauforganisation zur Abwicklung eines bestimmten Projektes“”™" definiert. Dabei bildet die Gestaltung der stati-

schen Seite einer Organisation die Aufbauorganisation’®*. Damit werden Aufbaubeziehungen zwischen den

28 Ablaufbeziehungen entstehen hingegen mit der Gestaltung

Organisationseinheiten definiert und geschaffen.
der dynamischen Seite, wodurch die Ablauforganisation286 gebildet wird.” Eine ausfiihrlichere Definition fiir
Projektorganisation enthalt die ICB 3.0, wonach diese ,,aus einer Gruppe von Menschen und der dazugehérigen
Infrastruktur, fur die eine Vereinbarung beziglich Autoritat, Beziehungen und Zustandigkeiten unter Ausrich-
tung auf die Geschafts- und Funktionsprozesse getroffen wurde” besteht.”®® Die Zustindigkeiten und Verant-
wortlichkeiten der jeweiligen Projektbeteiligten ergeben sich schlieBlich aus ihren Rollen und den vertraglichen
Verpflichtungen.

Bezliglich der Formen der Projektorganisation wird im Wesentlichen zwischen der ,Einfluss-
Projektorganisation”, ,,Autonomen-Projektorganisation”, Matrix-Projektorganisation” und , Projektorientiertes
Unternehmen” differenziert. Die Wahl der Projektorganisationsform hdngt von vielen Kriterien ab, wie u.a. von

der ProjektgroRRe, Projektdauer, Standort, Unternehmensorganisation, Ressourcenverfligbarkeit, Projektart und

Bedeutung des Projektes.’®’

Relevanz fiir PPQM

Die Bedeutung der Projektorganisation spielt fiir PPQM eine wichtige Rolle, da sie im PPQM transparent fir alle
Projektbeteiligten abgebildet werden soll. Demnach sollen durch PPQM insbesondere die Zustandigkeiten pro-
zessbezogen dokumentiert und Schnittstellen zwischen den Projektbeteiligten fiir ,alle” sichtbar aufgezeigt
werden kénnen. Vor allem soll PPQM die Anpassung der Projektorganisation an den Projektverlauf (z.B. wenn

neue Auftragnehmer in die Projektorganisation integriert werden) dokumentieren kénnen.

282 \/g|.: Kremer und Rohde, 2009, S. 293

28 DIN 69901-5, 2009, S. 15

284 yigl.: Kalusche, 2002, S. 65

Vgl.: Chrobok, 2003, S. 887

Vgl.: Kalusche, 2002, S. 68

287 \gl.: Chrobok, 2003, S. 887 ff.
288 y/gl.: ICB 3.0, 2006, S. 50

Kremer und Rohde, 2009, S. 324

285
286

289
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4.2.5.7 Schnittstellenmanagement

Ziel und Inhalt

Das Schnittstellenmanagement ist gemal den PM-Standards (s. Kap. 4.2.4) kein unmittelbares Element des
Projektmanagements. Es wird im ICB 3.0 als Unterthema im Zusammenhang mit der Projektorganisation be-
handelt. Nach Motzel (2006) ist eine Schnittstelle ,eine Verbindung zwischen Systemen oder Systembestand-
teilen“.”® Im Projektmanagement bestehen zwischen dem Projekt und der Projektumwelt oder innerhalb des
Projektes Schnittstellen (vgl. hierzu auch Kap. 4.1.2 ,Systemansatz und Projektmanagement”). Das Ziel einer
Schnittstelle ist die Ubergabe der Arbeitsergebnisse an eine andere Stelle. Zum Umgang mit externen Schnitt-
stellen aus Sicht von Organisationen und Unternehmen wird im Wesentlichen der Vertrag als Losung vorge-
schlagen, was aus Sicht von Frei et al. (2001) ungenlgend erscheint.”* Zur internen und abteilungsiibergrei-
fenden Schnittstellenregelung werden u.a. Projektmanagement-Handbiicher, Vorgehensmodelle, Qualitdtsma-
nagement-Handbiicher, Verfahrensanweisungen oder Unternehmensglossare vorgeschlagen. Eine klare und
einfache Projektorganisation hatte jedoch den gréRten Einfluss auf die Schnittstellenproblematik. Daraus ergibt
sich der unmittelbare Zusammenhang zwischen der Projektorganisation und dem Schnittstellenmanagement.
In Abhangigkeit der gewahlten Projektorganisation ergeben sich mehr oder weniger Schnittstellen fiir die je-
weiligen Projektbeteiligten, wogegen i.d.R. weniger Schnittstellen von allen Projektbeteiligten bevorzugt wer-

292
den.

Einen bauspezifischen Ansatz zur Identifikation, Bewertung und Behandlung von Schnittstellen bei Bauprojek-
ten entwickelte Buysch (2003). Der Fokus lag dabei im schlisselfertigen Hochbau. Er differenziert dabei zwi-
schen Planungs- und Bauleistungsschnittstellen sowie zwischen internen und externen Schnittstellen. Anhand
der sogenannten Schnittstellenmatrix kénnten gewerkeweise Schnittstellen identifiziert und mit entsprechen-
den Mitteln behandelt werden. Hierzu zahlen Zwangsregelungen (z.B. durch Gesetze und Vorschriften), ver-
tragliche Regelungen und organisatorische Regelungen (z.B. durch Vorgabe der Projektleitung mit vorheriger

Abstimmung mit allen Projektbeteiligten).””®

Auch im Rahmen der durchgefiihrten Experteninterviews wurden Schnittstellen und Schnittstellenprobleme
angesprochen und diskutiert. Eine generelle Aussage war, dass die Vertrdge und die Beziehungen zu den Ver-
tragspartnern die wichtigsten und entscheidenden Schnittstellen seien. Diese Schnittstellen wiirden das héchste
Konfliktpotenzial zwischen den Beteiligten bilden. Insbesondere die unterschiedlichen Interessen des Auftragge-
bers und Auftragnehmers wiirden zu Konflikten fiihren. Eine kooperative Zusammenarbeit sei bei der aktuellen
Baukultur kaum méglich. Ob eine Schnittstelle zu einem Projektbeteiligten kritisch sei oder nicht, hdnge jedoch
im Wesentlichen von den Projektbeteiligten (Personen) ab. |hr Charakter und ihre Grundeinstellungen zur ge-
meinsamen Arbeit wdren entscheidend fiir die organisationsiibergreifende Zusammenarbeit. Die Auftragneh-

mer sahen in diesem Zusammenhang die Zusammenarbeit mit Gffentlichen Auftraggebern als sehr kritisch an,

290
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Motzel, 2006, S. 197
Vgl.: SIA Merkblatt 2007, 2001
Vgl.: Kremer und Rohde, 2009, S. 345

293 yig|.: Buysch, 2003, S. 53
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weil sie die Ansicht vertraten, dass die 6ffentlich Bediensteten auf der operativen Ebene nicht die notwendigen
Befugnisse in ihrer Organisation hétten, um notwendige Entscheidungen im Sinne des Projektes zu treffen. Dies
erschwere die Zusammenarbeit besonders (s. hierzu auch Kap. 4.2.2.2.4 , Partnerschaftliche Projektabwick-

/ung”).294

Relevanz fiir PPQM

Das Ziel von PPQM ist u.a. die effektive Schnittstellenbehandlung zwischen den Projektbeteiligten. Mit Hilfe des
PPQM-Ansatzes sollen Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten (wer macht was, wann und wo?) geklart und
behandelt werden kénnen. Dieses Ziel ergdanzt sich mit der Zielsetzung des Schnittstellenmanagements und

daher ist diese Thematik sehr relevant fir PPQM.

4.2.5.8 Projektstrukturplan (PSP)

Ziel und Inhalt

Auf der Grundlage der zuvor beschriebenen PM-Elemente kann der projektspezifische Projektstrukturplan
erarbeitet werden. Er dient der Schaffung von Ordnung innerhalb des Projektes. Das Ziel ist die Sicherstellung
der Vollstandigkeit aller Elemente (insbesondere der Leistungspositionen) des Projektes.295

Ist die Zielsetzung und die Aufgabenstellung in einem Projekt klar und eindeutig formuliert, stellt sich im Nach-
gang die Frage nach den inhaltlichen Aufgaben und MaRnahmen, die zur Erreichung des Projektziels notwendig
sind. An dieser Stelle gilt es, die richtigen Losungswege und effizienten MaBnahmen fiir die Zielerreichung fest-
zulegen. Das Ergebnis dieser Vorgehensweise wird im Projektstrukturplan (PSP) festgehalten. Der PSP gibt zum
einen Auskunft dariber, was in einem Projekt zu tun ist, zum anderen wie das Projekt inhaltlich zu gliedern ist.
Inhalt des PSP ist nicht eine zeitliche Abfolge der zu bewaltigenden Losungsschritte und MalRnahmen zu entwi-
ckeln. Dies ist die Funktion des Ablauf- bzw. des Terminplans (s. Kap. 4.2.5.9). Der Projektstrukturplan ist eine

296 - . .
Die konkreten Ziele eines

graphische Ubersicht, die alle Aktivititen zum Erreichen des Projektziels enthilt.
Projektstrukturplans sind u.a. folgende: Darstellung des Projektgegenstands in seiner Gesamtheit, Aufdeckung
von Unklarheiten in der Zieldefinition, Bestimmung aller operationalisierter und damit kontrollierbarer Arbeits-
einheiten (Arbeitspakete, Teilaufgaben), Ordnen aller Arbeitspakete nach Zusammengehérigkeit, Schaffung von
Transparenz im Projekt, Férderung einer gemeinsamen Sichtweise des Projektgegenstands, Forderung eines
durchgédngigen Ordnungsprinzips, Verstindigung im spateren Anderungsmanagement und Vergabe von Ar-
beitspaketen an Unterauf’cragnehmer.297

Kernelemente der Projektstrukturierung sind die Arbeitspakete (AP). Sie sind Inhalte elementarer Vereinbarun-
gen wie z.B. Vertrdge. Demnach muss jedes Arbeitspaket iber eine Vereinbarung einer Organisationseinheit
innerhalb der Projektorganisation zugewiesen werden. In der DIN 69901 ist ein Arbeitspaket als , Teil des Pro-

jektes, der im PSP nicht weiter aufgegliedert ist und auf einer beliebigen Gliederungsebene liegen kann“, defi-

niert. Mehrere zusammengehdorige Arbeitspakete kdnnen zu einer Teilaufgabe zusammen gefiihrt werden.

294
295
296

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage IIl.4
Vgl.: Kerzner, 2003, S. 348
Vgl.: Litke, 1993, S. 96 ff.

27 yigl.: Wolf et al., 2009, S. 512
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Durch die Zerlegung eines Projektes in Arbeitspakte und Teilaufgaben werden die Beziehungen zwischen diesen

Elementen bestimmt. Die Summe aller Arbeitspakete stellt gleichzeitig den Leistungsumfang des Projektes

298
dar.

In der Literatur werden unterschiedliche Gliederungsprinzipien beschrieben. Grundsatzlich wird zwischen der
objektorientierten und funktionsorientierten Gliederung differenziert. Darliber hinaus kénnen diese Gliede-

> Fiir den Aufbau von Projektstrukturplanen gibt es

rungsprinzipien ebenso kombiniert eingesetzt werden.
demnach verschiedene Maoglichkeiten wie z.B. Objekt-, Phasen- und Aktivitdtenorientierung. Mischvarianten

sind entsprechend auch méglich.>®® Die Abbildung 4-16 zeigt schematisch den Aufbau eines PSP.

Gesamtaufgabe
e I
o) [ | I | ]
@ o
o g
g Teilaufgabe Teilprojekt Teilaufgabe Teilaufgabe S
3 I I I -
'§ [ I ] [ [ ] [ [ ] T)
& ]
2| ap AP AP AP AP AP AP AP AP || 2
X .
-g o~
= || Horizontale Strukturierungsregel

Arbeitspaket-
beschreibung

Teilprojekt

Vorgange

AP

Teilplan

Ablaufplanung

Abb. 4-16: Aufbauschema eines Projektstrukturplans®*

Relevanz fiir PPQM

Der PSP eines Bauprojektes soll im PPQM dynamisch abgebildet werden kdnnen. Der PSP im PPQM soll samtli-
che Leistungen, die in einem Projekt zu erbringen sind, inkl. der Benennung der verantwortlichen Projektorga-
nisationseinheiten (Projektbeteiligte) enthalten. Damit wird die Grundlage fir die nachfolgende Ablauf- und

Terminplanung geschaffen, die ebenfalls ein wesentliches Hauptelement von PPQM sein soll.

28 \/g|.: Schelle et al., 2005, S. 163 ff.
299 yg|.: Schelle et. al., 2005, S. 165 ff.
390 yig| .- Motzel, 2006, S. 177

301 yig|.: Wolff et al., 2009, S. 525
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4.2.5.9 Ablauf- und Terminplanung (Terminmanagement)

Ziel und Inhalt

392 Er nimmt dabei eine Schliisselrolle

Der Ablauf- bzw. der Terminplan wird auf Grundlage des PSP erarbeitet.
zur operativen Verfolgung der Ziele Termin- und Budgeteinhaltung sowie Einhaltung der Leistungsziele ein. Mit
Hilfe der Ablaufplanung konnen bereits in der friihen Projektphase Planvarianten und Alternativiésungen im
Hinblick auf Termine, Kosten und Einsatzmittel analysiert werden. Sie unterstiitzt insbesondere durch die frih-
zeitige Klarung kritischer Schnittstellen zwischen einzelnen Projektteilen, die Projektplanung und Projektkoor-
dination. Auf Basis des Ablaufplans konnen Durchfiihrungsdauern und die benétigten Einsatzmittel leichter
geschatzt werden und so kann sie die Basis fiir die Kostenschatzung bilden. Erst nach der Terminierung des
Ablaufplans erhdlt man den Terminplan, der als Fahrplan des Projektes bezeichnet werden kann. Demnach
liefert der Terminplan die Plan-Daten und erfasst auf Grundlage der zyklisch eingeholten Rickmeldedaten
permanent den Ist-Zustand des Projektes. So werden die Voraussetzungen fiir die Uberwachung und Steuerung
von Terminen, Einsatzmitteln, Kosten und Leistungen geschaffen.303 Bei der Terminplanung sollten nach Racky
(2008) alle betroffenen Projektbeteiligten mitwirken, um realistische und machbare Terminplane erarbeiten zu

304

kénnen.” " Dies soll mit PPQM entsprechend umgesetzt werden.

Fir die grafische Darstellung von Terminplanen existieren unterschiedliche Méglichkeiten wie z.B. ,Netzplane”,

,vernetze Balkenpldne” oder auch ,,Weg-Zeit-Diagramme”.305 Daruber hinaus muss auch hinsichtlich der Detail-

lierungsgrade von Terminplanen (Rahmenterminplan, Detailterminplan und Feinterminplan) in Abhangigkeit

306

der Projektphase differenziert werden.™" Zu differenzieren sind auch organisationsbezogene Terminplane, d.h.

die Terminplanung der Beteiligten (Bauherr, Projektsteuerer, Objektplaner und der ausfiihrenden Unterneh-

men) sind dabei aufeinander abzustimmen. Die Inhalte miissen fach- und zielgerichtet gestaltet werden.>’

In diesem Zusammenhang sind Netzpldane die unibersichtlichste Darstellungsform. Sie bilden jedoch die we-
sentliche Grundlage der Terminplanung. Mithilfe der Netzplantechnik kénnen die Angaben zu den Anord-

nungsbeziehungen, Dauer, Start- und Endterminen sowie zu den Pufferzeiten rechnerisch genau ermittelt wer-

den.*® Mit den Methoden der Netzplantechnik konnen Bauverzégerungen dokumentiert, Alternativen und

Verbesserungen im Bauablauf geplant und gesteuert werden.*” Dieser Aspekt spielt u.a. bei der Ermittlung der

310

potenziellen Entschadigung bei Bauablaufstorungen eine wichtige Rolle.”™ Mit modernen EDV Maoglichkeiten

lassen sich jedoch unlbersichtliche Netzplédne in leicht lesbare Balkenplane Gberfihren (s. Abb. 4-17).

302
303
304
305

Vgl.: Madauss, 2000, S. 202

Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 175

Vgl.: Racky, 2008, S. 45

Vgl.: Patzak und Rattay, 1998, S. 168 ff.
Vgl.: Ahrens et al., 2004, S. 320 ff.

Vgl.: Kalusche, 2002, S. 146 ff.

Vgl.: Kerzner, 2003, S. 395 ff.

Vgl.: Hornuff, 2003

Vgl.: Freiboth, 2006

307
308
309
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Abb. 4.17: Vernetzter Balkenplan mit MS Project 2007

Obwohl einige Informationen bei der Balkenplanansicht gegeniiber dem Netzplan verloren gehen, sind die
Vorteile dieser Darstellungsart nicht zu tibersehen. Hier kénnen die Verknlpfungsarten leicht erkannt und die
Projektdauer anhand der Zeitskala besser gelesen werden.?"

Eine weitere wichtige Darstellungsform der Terminplanung ist das Weg-Zeit-Diagramm (s. Abb. 4.18). Diese

Darstellungsform ist insbesondere fiir Linien-Bauprojekte sehr geeignet, wie bei StraBen- bzw. Bahnbauprojek-

ten.

12Prrgee s
—_— = =

Nen,
| N

Abb. 4-18: Beispiel fiir ein Weg-Zeit-Diagramm am Beispiel des Straenbaus mit Tilos 6.0°"

Das Weg-Zeit-Diagramm bietet wiederum weitere wichtige Informationen, die die anderen Darstellungsformen
nicht haben. Man kann hier erkennen, zu welchem Zeitpunkt und an welchem Streckenabschnitt welcher Vor-
gang realisiert werden soll. Auch die Arbeitsrichtung ist erkennbar. Dariiber hinaus konnen tber den Quotien-

ten Weg/Zeit Aussagen Uber die Prozessleistung getroffen werden. Bei Linien-Bauprojekten kénnen so neben

311
312

Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 207 f.
PM-Software ,Tilos 6.0
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zeitlichen auch ortliche Schnittstellen identifiziert und analysiert werden.**® Unter gewissen Randbedingungen
kann der kombinierte Einsatz der verschiedenen Darstellungsformen der Terminplanung sinnvoll sein (s. Abb.

4-19).

i

Wechsel zwischen
Weg-Zeit-Diagramm
und
Balkendarstellung
(Tilos 6.0)

Abb. 4-19: Zusammenspiel zwischen vernetztem Balkenplan und Weg-Zeit-Diagramm314

Relevanz fiir PPQM

Die Ablauf- und Terminplanung wird in Kombination mit dem Projektstrukturplan eines der Hauptelemente von
PPQM sein miissen, da sie die zuvor beschriebenen PM-Elemente in sich vereinen und somit Kernfragen der
Schnittstellenproblematik bei Projekten (wer macht was, wann und wo?, s. auch Kapitel 1.1) beantworten kon-

nen.

4.2.5.10 Projektcontrolling - Uberwachung und Steuerung

Ziel und Inhalt
Das Projektcontrolling (nicht zu verwechseln mit dem Unternehmenscontrolling)315 ist eine Flhrungsaufgabe
im Projekt.316 Es ist ein Steuerungsinstrument zur ergebnisorientierten Ausrichtung der Planung, Kontrolle und

Informationsversorgung im Projekt wahrend der Bearbeitungsphase.317 Nach Sapper (2007) dient das Projekt-

313 yigl.: Rackelmann, 2009, S. 687

PM-Software ,,Tilos 6.0
315 ygl.: Wéhe, 2002, S. 205 ff.
318 \gl.: Kalusche, 2002, S. 34
317 vgl.: Wirth, 2006, S. 23 ff.

314
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controlling verstarkt als Koordinierungsaufgabe, um weitreichende Entscheidungsmaoglichkeiten im Projekt zu
ermc'jglichen.318 Es soll in diesem Zusammenhang dafiir Sorge tragen, dass die Projektleitung kontinuierlich mit
den bendétigten Informationen versorgt wird, um den weiteren Projektverlauf planen und die erreichten Ergeb-
nisse kontrollieren zu kénnen. Durch das Projektcontrolling sind alle Informationen hinsichtlich der Einhaltung
der Termine, Kosten und Leistung sowohl vergangenheitsorientiert als auch zukunftsorientiert mit den erwar-
teten Zielstellungen aufzubereiten. Dabei sind die projektspezifischen Besonderheiten zu beachten, die sich z.B.
aus der Baupraxis ergeben.319 Der Anspruch an ein Projektcontrolling liegt darin, dass jede negative Abwei-
chung von den Planwerten erkannt, hinterfragt und die Ursachen dafiir beseitigt werden.** Das Projektcontrol-
ling umfasst dabei insbesondere folgende Aufgaben: Unterstiitzung der Projektleitung bei der Formulierung
von Projektzielen, Entwicklung von Kennzahlen, um Abweichungen erkennen und den Projekterfolg erfassen zu
kénnen, Implementierung von Controllingstandards und -zyklen, Erfassung der Ist-Daten (Leistung, Qualitat,
Termine und Kosten) zum Stichtag, Vergleich der Projektplane bezliglich Leistung, Qualitdt, Termine und Kosten
(Soll-Ist-Vergleich), Entwicklung von Steuerungsmalnahmen (z.B. Einsatz von zusatzlichem Personal, tempora-
res Erhdhen der Arbeitszeit, Anderung der Ausfuhrung)321 bei negativer Soll-Ist Abweichung, Erstellung von
Projektberichten, Verfolgung der Projektumfeldentwicklung.>*” Ein wesentlicher Teil des Projektcontrollings ist
die Leistungsbewertung und die Ermittlung des Projektfortschritts. Der Projektfortschritt ist definiert als MaR-
angaben Uber den Stand des Projektes (Projektstatus) hinsichtlich Zielerreichung zu einem bestimmten Projekt-
zeitpunkt (Stichtag) im Vergleich zur Planung.*”

Auf Grundlage des Projektcontrollings wird das Projekt kontinuierlich Glberwacht. Dabei findet eine Analyse und
Bewertung der dargestellten Situation zum Stichtag basierend auf den Daten des Projektcontrollings sowie der
Erstellung von Prognosen auf den weiteren Projektverlauf (voraussichtlich, erwartet, geschatzt, hochgerechnet)
statt. Bei Abweichung vom Soll miissen schlieRlich mit Mitteln der Projektsteuerung MaRBnahmen festgelegt
und definiert werden, um den zukiinftigen Projektverlauf innerhalb des Zielkorridors (Termine, Kosten, Leis-
tung/Qualitat) zu halten bzw. ihn darauf zuriJckzubringen.324 Werkzeuge des Projektcontrollings sind u.a. die

Meilenstein-Trendanalyse (MTA), Kosten-Trendanalysen und die Earned-Value-Analyse (EVA).>*

Relevanz fiir PPQM

Die Relevanz des Projektcontrollings ergibt sich insbesondere aus dem Termincontrolling und Qualitatssiche-
rung zur Losung der Schnittstellenproblematik bezliglich der Termin- und Qualitdtseinhaltung zwischen den
Projektbeteiligten. Da PPQM bewusst keine Riickschliisse auf die Projektkosten erlauben soll, spielen Ressour-

cen und Kosten in diesem Zusammenhang keine Rolle.

318
319
320

Vgl.: Sapper, 2007, S. 35 ff.

Vgl.: Wirth, 2006

Vgl.: Rabe, 2003, S. 685

Vgl.: Ahrens et al, 2004, S. 328

Vgl.: Patzak und Rattay, 1998, S. 315 f.
Vgl.: Motzel, 2003, S. 694

Vgl.: DIN 69901-3, 2009, S. 5

Vgl.: Felske, 2003, S. 747 ff.

322
323
324
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4.2.5.11 Kommunikation, Information und Zusammenarbeit

Ziel und Inhalt

Eine aktuelle Studie der GPM und PA Consulting Group hat gezeigt, dass schlechte Kommunikation die haufigs-
te Ursache fiir das Verfehlen der Projektziele ist.>*® Demnach ist Kommunikation ein entscheidender Schliissel-
faktor in Projekten fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten.*?” Kommunikation
wird vom lateinischen Wort communicare abgeleitet und bedeutet Unterredung oder Mitteilung. Man versteht
darunter die Verstandigung oder den Austausch in Bezug auf Prozesse der Informationsiibertragung auf techni-

328 . . . . .
Der Inhalt einer Kommunikation ist ein Aus-

scher, biologischer, psychischer, physischer und sozialer Ebene.
tauschprozess von Informationen, Botschaften, Gedanken, Gefiihlen, Bedeutungen, Wissen oder Aussagen.329
In diesem Zusammenhang sagten fast alle Befragten im Rahmen der Interviews aus, dass die Hol- bzw. die
Bringschuld einer Information in Vertrigen geregelt sein muss.>*

Die wesentlichen Merkmale der Kommunikation sind ihre Wechselseitigkeit (Reziprozitdt) und Intentionalitét.
Infolgedessen ist ,,die einfachste Form von Humankommunikation der direkte Austausch (Dialog) zwischen zwei
Personen (Face-to-face-Kkommunikation), [...] mittels Sprache, bildlicher Darstellungen, optischer und akusti-

scher Signale sowie Mimik, Gestik und Kérperhaltung (nonverbale Kommunikation).”>*!

GemaR ICB 3.0 bedeutet Kommunikation den ,wirksamen Austausch von Informationen zwischen den Projekt-
beteiligten”.**> Demnach ist die Kommunikation Grundvoraussetzung fiir den Erfolg von Projekten. Die richtige
Information muss dabei in der richtigen Menge in geeigneter Form an den richtigen Empfanger ,,kommuniziert”
werden.*® Hierzu kénnen nach Sapper (2007) Projektinformationssysteme zum Einsatz kommen, in denen die
notwendigen Informationswege aufzeigt, die Informationsbedirfnisse festgelegt und die Berichtzeitrdume
bestimmt werden.***

In Projekten finden alle Kommunikationsarten und -moglichkeiten Anwendung. Angefangen von internen Pro-
jektbesprechungen (ber formale Projektbesprechungen mit dem Auftraggeber, schriftliche Projektberichte
(intern wie extern), Nutzen von Telekommunikationsmedien und IP-Technologien (Email, Chatten, Videokonfe-
renzen...). Informationen sind die entscheidende Grundlage fiir Entscheidungen. Sie missen fir den Entschei-
der objektiv nachvollziehbar und transparent sein und rechtzeitig kommuniziert werden. Zur Unterstiitzung
werden heutzutage fir eine effiziente Kommunikation moderne Kommunikations- und Informationssysteme
eingesetzt. Kommunikations- und Informationssysteme sind kinstliche Systeme, die aus maschinellen und
natlirlichen Elementen bestehen und seine Nutzer mit Informationen versorgen.335 Die Abbildung 4-20 zeigt die

derzeit aktuell moglichen Systeme zur Information und Kommunikation fir eine organisationsiibergreifende

Zusammenarbeit zwischen Projektbeteiligten ohne Anspruch auf Vollstandigkeit.

326 Vgl.: Engel und Holm, 2007

327 Vgl.: Greiner et al., 2002, S. 279; s. auch Schwerdtner, 2006

328 Vgl. Online-Brockhaus - Enzyklopadie

329 yigl. Beck, 2007, S. 15

330 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I1l.7 und 111.8

Vgl. Online-Brockhaus - Enzyklopadie: Suchbegriff: Kommunikation
*32|CB 3.0, 2006, S. 75

333 yigl.: ICB 3.0, 2006, S. 75

334 yigl.: Sapper, 2007, S. 74

Vgl. Alpar et al., 2008, S.16

331

335
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Abb. 4-20: Informations- und Kommunikationssysteme zur organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit®*®

Fir Projekte existieren dartiber hinaus zur Projektabwicklung spezielle Projektkommunikations- und Manage-
mentsysteme, die die Abbildung von Prozessen, Dokumenten- und Planmanagement, Workflows, Protokollmo-

337

dule und Schnittstellenkoordination liber die Organisationsgrenzen hinweg ermdoglichen.”" Im Bau werden

diese Moglichkeiten jedoch derzeit zu wenig genutzt.338

Die Befragung im Rahmen dieser Arbeit hat ergeben, dass im Bau zur Kommunikation und Koordinierung i.d.R.
traditionelle Medien zum Einsatz kommen. Zu diesen wiirden vor allem Telefon, Fax und Mail zédhlen. Jedoch
seien Meetings, Projekt- und Bauleiterbesprechungen vor Ort unverzichtbare Kommunikationsméglichkeiten zur
Kldrung von Problemen und Behandlung von Schnittstellen. Projektspezifische und organisationsiibergreifende
Kommunikationsmdglichkeiten wie z.B. der Einsatz von virtuellen Projektrdumen wiirden im StrafSenbau derzeit
nicht zum Einsatz kommen. Die Befragten beklagten sich in diesem Zusammenhang vor allem (iber die Emailflut,
die zum Teil unkoordiniert und unstrukturiert ablaufen wiirde.”* Trotz dieser vielféltigen technischen Méglich-
keiten zur Kommunikation beklagten sich die Interviewpartner demnach (ber den falschen Gebrauch der jewei-

ligen Instrumente. In diesem Zusammenhang haben sich die Befragten hierzu wie folgt gedufSert:

36 Anlehnung an Kochendorfer et al., 2004, S. 236

337 Vgl.: Diaz und Petersen, 2003, S. 19 ff.
338 Vgl.: Halcour und Pitz, 2008
339 Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage IIl.1

84



4. Stand der Forschung vs. Stand der Praxis

,Die Folge der Méglichkeiten (iber Emails Informationen auszutauschen ist der vermehrte E-Mail-Verkehr unter

den Projektbeteiligten, welcher unkoordiniert und nicht empféngerorientiert ablduft. 340

Anhand der Aussagen der Befragten im Rahmen dieser Arbeit wird deutlich, dass derzeit im StrafSenbau keine
modernen Projektinformationssysteme (z.B. virtuelle Projektrdume oder dhnliches) zur Anwendung kommen.
Bauleiterbesprechungen, der Einsatz von Telefon, Fax und Mail bilden die Hauptwerkzeuge fiir die Kommunika-
tion und den Informationsaustausch. Fast alle Befragten bestdtigten, dass die Grundlage der Kommunikation
zwischen den Projektbeteiligten im Wesentlichen vertraglich geregelt werde. Eine offene, transparente Kommu-
nikation zwischen den Projektbeteiligten wurde insbesondere seitens der Auftraggeber tendenziell abgelehnt,
weil man die Befiirchtung hdétte, dass die Auftragnehmer bestimmte Information gegen den Auftraggeber zur

Durchsetzung von Nachtréigen nutzen kénnten.>**

Die Befragung hat demnach in Bezug auf die Hilfsmittel zur Koordinierung der Projektbeteiligten ergeben, dass

unabhdngig von den Zugehdrigkeiten der Befragten, im Wesentlichen folgende Hilfsmittel dazu eingesetzt wer-

den:**

- Telefon, Mail (informelle Kommunikation), Fax (formelle Kommunikation), Brief (formelle Kommunika-
tion);

- Meetings, Projektbesprechungen, Bauleiterbesprechungen, Verhandlungsgespréche inkl. Protokoll,

personliche Gesprdche.

Das folgende Zitat aus einem QM-Handbuch eines Bauunternehmens verdeutlicht, wie z.B. mit dem Kunden

kommuniziert werden soll. Dies zeigt, dass Kommunikation auch Teil des Qualitaitsmanagements ist.

,Kommunikation mit dem Kunden: Bis zum Vertragsabschluss bzw. der Auftragsbestdtigung wird die Kommu-
nikation mit den potenziellen Kunden durch die Geschdiftsleitung bzw. der durch sie beauftragten Mitarbeiter
wahrgenommen. Mit der schriftlichen Auftragsbestdtigung wird dem Auftraggeber der fiir die Baumafinahme

zustdndige Projektleiter/Bauleiter benannt. In dieser Bestdtigung wird dem Bauherren, sofern im Angebot noch

nicht geschehen, die Kalkulation mitgeteilt. Vom Sekretariat wird ein Auftragsformular mit den Daten (iber den
Auftrag erstellt. Ab diesem Zeitpunkt iibernimmt der benannte Projektleiter/Bauleiter simtliche Kommunikation

mit dem Kunden, einschlieflich Informationsweitergabe (iber die Bauleistungen, Anfragen, Vertréige oder Auf-

tragsbearbeitung, Kundenreaktionen, Kundenbeschwerden. Kundenreaktionen, insbesondere Kundenbeschwer-

den, werden aufgezeichnet und der Unternehmensleitung mitgeteilt. Nach Bedarf sind entsprechende Korrek-

. . 343
turmafinahmen einzuleiten.”

Man muss neben der formellen Kommunikation in bzw. zwischen Organisationen insbesondere auch die infor-

melle Kommunikation beachten. Bei der informellen Kommunikation spielen Interessen und Sympathien eine

340
341
342

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen auf die Frage IIl.6
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen auf die Frage IIl.6
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen auf die Frage Ill.1
343 Auszug aus dem QM-Handbuch eines Bauunternehmens
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. . . . . 344 . .
wichtige Rolle und sie lassen sich deshalb nur sehr schwer kontrollieren.™ Der Einfluss der informellen Kom-

munikation auf den Projekterfolg ist nicht zu unterschatzen.

Relevanz fiir PPQM

Um eine Verbesserung in Fragen der Bauqualitat herbeizufiihren wurde schon in 2002 durch das Bundesamt
fir Bauwesen und Raumordnung eine Forschungsarbeit345 initiiert, um konkrete Strategien zur Qualitatsverbes-
serung im Bau zu entwickeln. Darin wurde u.a. auch eine , deutlichere Kommunikation der Qualitat am Bau”
gefordert, um Bauprojekte erfolgreicher abwickeln zu kénnen.**® Nach Vogdt (2002) sei demnach die richtige
Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten erfolgsentscheidend, somit auch qualitatsentscheidend, in
Bauprojekten.347 Daran knipft der PPQM-Ansatz an dieser Stelle an. PPQM, als Fiihrungsinstrument des Auf-
traggebers, soll u.a. projektrelevante Informationen beziiglich Projektorganisation, Projektstruktur, Bauprozes-
se und Termine enthalten. Mit Hilfe von PPQM sollen diese Informationen den betroffenen Projektbeteiligten
zugdnglich gemacht werden kénnen. So soll PPQM vor allem auch als Informations- und Kommunikationssys-
tem zwischen den Projektbeteiligten dienen, das Transparenz und Vertrauen unter den Beteiligten fordern
sollte. Da ohne Kommunikation ein organisationsiibergreifendes Zusammenarbeiten nicht moglich ist, muss es

bei der Entwicklung des PPQM-Ansatzes entsprechend Berlicksichtigung finden.

4.2.5.12 Risikomanagement

Ziel und Inhalt

348

Der Ursprung des Risikomanagements liegt im Finanzbereich (Stichwort KonTraG).”™ Seit mehreren Jahren hat

sich das Risikomanagement auch in anderen Wirtschaftbereichen, also auch im Bau, als wichtiges Werkzeug zur

Unternehmenssicherung durchgesetzt.>*

Auf der operativen Ebene, d.h. innerhalb des Projektmanagements
wird das Risikomanagement zur Ausschaltung, Vermeidung oder Verringerung von Projektrisiken eingesetzt. Es
bedient sich der Risikoanalyse und Risikobewertung. In dieses Aufgabengebiet gehort auch das Férdern von
Projektchancen, also von positiven Entwicklungsméglichkeiten.®®® Nach Dayyari (2008) kann Risiko als eine
Situation verstanden werden, in der duRRere Faktoren auf im Einzelnen nicht vorhersehbare Weise auf die Exis-
tenz, das Vermogen oder das Ansehen einer Organisation entweder positiv oder negativ wirkt. Damit sei Risiko
der Oberbegriff fiir positive (Chance) oder negative (Gefahr) Folgen von Ereignissen.351 Das Risikomanagement
dient demnach der Behandlung von Risiken im Projekt (z.B. kaufméannische- und technische Risiken, Terminrisi-
ken, Ressourcenrisiken).*®> Damit besteht zwischen dem Projektcontrolling und dem Projektrisikomanagement

. 353
ein enger Zusammenhang.

3% yigl.: Hintermann, 2007, S. 35 f.

> 5. Vogdt, 2002

6 vgl.: Weyhe, 2005, S. 11

347 vigl.: Vogdt, 2002, S. 1009 ff.

38 yigl.: Vgl.: Keitsch, 2004, S. 23 ff.
Vgl.: Dayyari, 2008

Vgl.: Motzel, 2006, S. 192

Vgl.: Dayyari, 2008, S. 26

Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 151 f.
Vgl.: Blindow, 2006, S. 241 ff.
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353

86



4. Stand der Forschung vs. Stand der Praxis

Da nur fiir erkannte Risiken Strategien zur Behandlung erarbeitet werden kdnnen, ist die Risikoidentifikation
ein entscheidender Prozess im Rahmen des Risikomanagements. Fiir die Risikoidentifikation bietet die Fachlite-
ratur eine Reihe von Methoden an, wie z.B. Brainstorming, Expertenbefragung, Dokumentenanalyse, Risiko-
checklisten. Die Risikoanalyse und -bewertung baut auf der Risikoidentifikation auf. Sie umfasst eine moglichst
vollstandige und kontinuierliche, qualitative Beurteilung und quantitative Bewertung der identifizierten Risi-

354
ken.

Inhalt der Analyse sind zunachst Kriterien (Eintrittswahrscheinlichkeit [%] und Tragweite des Risikos [€]),
die das Risikopotenzial bestimmen. Dariber hinaus sind mogliche Beziehungen zwischen den Risiken zu unter-
suchen.’® Nach Sapper (2007) kann zur Risikoanalyse insbesondere auch die FMEA (s. Kap. 4.3.6.4), ein Werk-
zeug des Qualitdtsmanagements zur praventiven Vermeidung von identifizierten Fehlern, zum Einsatz kommen.
Damit existiert ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen dem Risikomanagement und der FMEA, der auch
bei der Entwicklung von PPQM zu beriicksichtigen ist.**® Fiir die Ergebnisdarstellung der Risikoanalyse und -
bewertung kénnen schliefllich verschiedene, zweckgerichtete Méglichkeiten (wie z.B. das Risikoportfolio bzw.
die Risikomatrix) zur Anwendung kommen.*’

Nach der Bewertung der Risiken muss schlieRlich entschieden werden, bei welchen Risiken MaRnahmen (Risi-

kosteuerung) notwendig sind. Bei den Risiken mit Steuerungsbedarf bieten sich in diesem Zusammenhang

insbesondere folgende Strategien an:

1. Vermeiden —

akzeptierte /
teilakzeptierte
Risiken
3. Mindern,
Verringern

(z.B. versichern)

4. Selbst tragen

(z.B. Korrektive

. und praventive (zuschlage,
Gesamtrisiko MaRnahmen PA—,
ergreifen)

Restrisiko

Abb. 4-21: Strategien zum Umgang mit Risiken>>®

Anhand der Strategien wird deutlich, dass immer mit einem gewissen Restrisiko zu rechnen ist. Bedeutender
fir das Risikomanagement sind jedoch die nicht identifizierten Risiken. Diese kénnen in der MaRnahmenpla-
nung nicht berlicksichtigt werden, konnten aber den Projekterfolg gefahrden. Aus diesem Grund spielt die

Erfahrung der beteiligten Personen bei der Identifikation von potenziellen Risiken eine entscheidende Rolle.

34 Vgl.: Dayyari, 2008, S. 45 ff.

Vgl.: Rohrschneider und Spang, 2009, S. 195
Vgl.: Sapper, 2007, S. 80

Vgl.: Keitsch, 2004, S. 140 ff.

Vgl.: Rohrschneider und Spang, 2009, S. 203
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Relevanz fiir PPQM

Das Risikomanagement spielt fir PPQM eine wichtige Rolle, da damit insbesondere auch organisationsiiber-
greifende Bauprozessrisiken (Fehler im geplanten Bauablauf) praventiv identifiziert und behandelt werden
kénnen. Diese Zielsetzung deckt sich somit mit den Zielen und Inhalten des Risikomanagements. Im PPQM
sollen jedoch organisationsilibergreifende Termin- und Bauablaufrisiken im Vordergrund stehen und mit Hilfe
der FMEA-Methode (aus dem Qualitatsmanagement) behandelt werden. An dieser Stelle wird der Zusammen-

hang zwischen dem Projekt- und Qualitdtsmanagement besonders deutlich.

4.2.5.13 Anderungen

Ziel und Inhalt

Selten verlaufen Projekte so, wie sie urspriinglich geplant wurden. Der Projektinhalt und -umfang muss konti-
nuierlich beziiglich Anderungen gepflegt werden. Dies geschieht i.d.R. durch die Annahmen oder Ablehnung
der Anderungen gegeniiber dem Vertragsinhalt. Einigt man sich auf die Anderung, so sind die betroffenen Pro-
jektinhalte zu aktualisieren.* Das Anderungsmanagement dient somit der Identifikation und Behandlung von
Anderungen.*®® Unter Anderung wird in diesem Zusammenhang die ,Modifikation von Projektzielen und Pro-
jektinhalten gegeniiber einer Referenz” verstanden.**

362

Eng verkniipft mit dem Anderungsmanagement ist das Konfigurationsmanagement.™* Dabei sind unter Konfi-

guration die funktionellen und physischen Merkmale eines Produktes oder einer Leistung, wie sie in den jewei-

363

ligen Dokumenten beschrieben und im Produkt beschrieben sind, zu verstehen.™" Das Ziel des Konfigurations-

managements ist es, die Transparenz und Ordnung sowie die Uberwachung der funktionellen und physischen

%% Damit ist das Anderungsmanagement

Merkmale des Produkts bzw. des Projektgegenstands sicherzustellen.
sehr eng mit dem Projektinhalts- und Umfangsmanagement, Vertrags- und Nachtragsmanagement sowie mit

dem Projektcontrolling und der -steuerung verbunden.*®®

Relevanz fiir PPQM

Die Relevanz des Anderungsmanagements fiir PPQM ergibt sich aus der Querschnittsfunktion gegeniiber den
Elementen Projektinhalts- und Umfangsmanagement, Vertrags- und Nachtragsmanagement sowie gegeniber
dem Projektcontrolling. PPQM soll alle Anderungen, die insbesondere organisationsiibergreifende Auswirkun-
gen auf Bauabldufe und Termine haben, dokumentieren und fir alle betroffenen Projektbeteiligten transparent
abbilden kénnen. So soll sichergestellt werden, dass Projektbeteiligte ihre Prozesse auf vorgesehene Anderun-
gen rechtzeitig anpassen kénnen. Zudem soll PPQM zu Dokumentationszwecken im Sinne des Qualitdtsmana-

gements dienen, d.h. in einem zu vereinbarenden Turnus sollten samtliche Informationen im PPQM unveran-

359
360

Vgl.: PMBOK, 2004, S. 96

Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 239
Motzel, 2006, S. 19

Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 232 ff.
Vgl.: Schelle et al., 2005, S. 233
Vgl.: Saynisch, 2009, S. 924

Vgl.: Saynisch, 2009, S. 937 ff.
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derbar archivierbar sein. So kénnten im Nachgang Anderungen oder Entscheidungen besser zuriickverfolgt

werden.

4.2.5.14 Projektabschluss

Ziel und Inhalt

Das letzte PPQM-relevante PM-Element ist der Projektabschluss. Wie beim Projektstart auch, kénnen unter-
schiedliche Ereignisse als Projektabschluss definiert werden. Schelle et al. (2005) nennen in diesem Zusammen-
hang die Ubergabe des Projektgegenstands, den Abschluss des Controllings und die Projektevaluierung als
mogliche Projektabschluss—Ereignisse.366 Burghardt (2009) spricht nicht nur von Projektabschluss-Ereignis son-
dern von einer Projektabschluss-Phase. Demnach ldsst sich der Projektabschluss in die folgenden Teilprozesse

gliedern (Abb. 4-22):

Projekt- Projekt- Projektdurchfiihrung, Projekt- Nachfolge-
grindung planung Projektcontrolling abschluss phase

Aktivitaten in
der Projekt-
abschluss-
phase

Produkt- Abschluss- Erfahrungs- Projekt- Nachtragliche
abnahme analyse sicherung auflésung Betreuung

Abb. 4-22: Prozessschritte der Projektabschlussphase®®’

Bei der Produktabnahme geht es um die Ubergabe des Projektgegenstandes an den Auftraggeber. Dem sollte
die Durchfiihrung einer umfassenden Projektabschlussanalyse (u.a. Projektnachkalkulation, Wirtschaftlichkeits-
und Abweichungsanalyse) folgen. Nach Walker (2004) gehort zur Projektauswertung ebenfalls auch die Erfas-

*%% Die Absicherung des Erfahrungswissens (Erfahrungsdaten, Kennzahlen) bildet

sung der Kundenzufriedenheit.
ebenfalls einen wichtigen Schritt des Projektabschlusses. Zuletzt werden die Projektorganisation und das Pro-
jektteam aufgelost. Dieser Schritt beinhaltet zudem den Projektabschlussbericht und evtl. eine Projektab-
schlusssitzung.>®®

Bei organisationsibergreifenden Projekten ist beim Projektabschluss zu beachten, dass man zwischen dem
,Gesamtprojektabschluss” und ,Teilprojekt-Abschliissen” differenzieren muss. Das erstere gilt dabei fiir den
Auftraggeber, das zweite gilt fur die jeweiligen Projektbeteiligten, die Teilleistungen im Projekt zu erbringen
haben. Jeder Projektbeteiligter sollte die oben beschriebenen Schritte fiir sich durchlaufen. Bei Bauvorhaben
gehoren insbesondere die Beendigung, Abnahme und Abrechnung der Bauleistung zum Projektabschluss (bzw.

Teilprojektabschluss).370

3% yigl.: Schelle et al., 2005, S. 291

Burghardt, 2009, S. 1237

Vgl.: Walker, 2004, S. 115 f.
Vgl.: Burghardt, 2009, S. 1236 ff.
Vgl.: Nagel, 1998, S. 220
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Relevanz fiir PPQM

Die Relevanz des Projektabschlusses ergibt sich insbesondere durch die ,Teilprojekt-Abschliisse”, wenn Pro-
jektbeteiligte die Projektorganisation in Abhangigkeit des Projektverlaufs verlassen, nachdem sie ihre Teilleis-
tungen erbracht haben. Da das PPQM stets die aktuelle Projektorganisation widerspiegeln sollte, muss das

Verlassen des Projektes eines Beteiligten entsprechend damit dokumentiert werden kénnen.

4.2.6 Erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes

Auf Grundlage der bisherigen Erkenntnisse und den daraus stammenden Anforderungen fir PPQM wird im
Folgenden die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes erarbeitet. Dabei werden die Anforderungen aus
den Anséatzen fir das organisationslibergreifende Projektmanagement (s. Kap. 4.2.2), aus den Besonderheiten
von StraBenbauprojekten (s. Kap. 4.2.3) sowie den PPQM-relevanten Projektmanagement-Elementen (s. Kap.

4.2.5) unmittelbar beriicksichtigt und in den PPQM-Ansatz integriert.

Betrachtet man jedoch zuerst die PPQM-relevanten Theorien (s. Kap. 4.1), so sollte der PPQM-Ansatz einen
Beitrag zur Komplexitatsbeherrschung (s. Kap. 4.1.4 ,Bauprojekte aus Sicht der Komplexitatstheorie®) bei Stra-
Renbauprojekten unter Berlicksichtigung des Systemansatzes (s. Kap. 4.1.2 ,,Systemansatz und Projektmana-
gement”) leisten. Alle Projektbeteiligten und alle zur Realisierung des Bauprojektes notwendigen Bauprozesse
bilden dabei im Ubertragenen Sinne Elemente des Systems. Die organisationsiibergreifenden Schnittstellen
zwischen den Projektbeteiligten und die Bauprozessabhiangigkeiten definieren hingegen die Relationen, d.h. die
gegenseitigen Wechselwirkungen und Abhéngigkeiten. Daraus ergibt sich schlieflich die Komplexitat des Pro-
jektes gemaR der Systembetrachtung, die beherrscht werden muss.

Einen konkreteren Losungsansatz zur Entwicklung von PPQM liefern die Ansatze fir das organisationsibergrei-
fende Projektmanagement (s. Kap. 4.2.2). Damit konnen zum einen die technischen Voraussetzungen fiir eine
organisationstibergreifende Projektplanung (s. Kap. 4.2.2.2.1 ,,Cross Company Planning”) und zum anderen eine
positive Einstellung der Projektbeteiligten fir einen offeneren und partnerschaftlicheren Umgang miteinander
(s. Kap. 4.2.2.2.4 ,Partnerschaftliche Projektabwicklung”) geschaffen werden. Erst wenn diese Grundlagen fur
PPQM geschaffen werden konnen, ist nach Ansicht des Autors der im Folgenden vorgestellte PPQM-Ansatz in
die Praxis gut Gbertragbar.

Da PPQM am Beispiel von StraRenbauprojekten konzipiert werden soll, missen auch ihre Besonderheiten (z.B.
dass es Linienprojekte sind) im PPQM-Ansatz berlicksichtigt werden. PPQM muss die organisationsiibergreifen-
de Erfassung samtlicher Bauprozesse ermoglichen und fir den Auftraggeber bzw. fiir die Bauoberleitung eine
Erleichterung in ihren Koordinierungstatigkeiten bringen. Dariiber hinaus soll PPQM die Projektorganisation (s.
Kap. 4.2.3.3 ,Projektorganisationsformen bei Stralenbauprojekten”) und die Zustidndigkeiten der Projektbetei-
ligten (Kap. 4.2.3.2 ,Projektbeteiligte und ihre Zusténdigkeiten” bei Straenbauprojekten) in Abhangigkeit der
jeweiligen Projektphase transparent abbilden kénnen, um eine effizientere Kommunikation zwischen den Pro-
jektbeteiligten zu ermdoglichen. Unter Berlicksichtigung dieser und weiterer Aspekte wurde durch den Autor im
ersten Schritt das folgende PPQM-Projektiibersichtsfenster entwickelt, welches die wesentlichen beschriebe-

nen Anforderungen bericksichtigt (s. Abb. 4-23). Das PPQM-Projektiibersichtsfenster besteht dabei im Wesent-
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lichen aus drei Hauptbestandteilen. Die linke Spalte enthilt die organisationsiibergreifende Projektstruktur (s.
hierzu Kap. 4.2.5.8 ,,Projektstrukturplan®) in listenform unter Berticksichtigung der zu erbringenden Projektan-
forderungen und Projektziele (s. Kap. 4.2.5.3) sowie des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte (s. Kap.
4.2.5.4). Dort sind demnach samtliche im Projekt zu erbringende Leistungen organisationsiibergreifend doku-
mentiert.

Die mittlere Spalte soll insbesondere das Schnittstellenmanagement (s. Kap. 4.2.5.7) und die organisations-
Ubergreifende Ablauf- und Terminplanung (s. Kap. 4.2.5.9) unterstiitzen. Damit sollen samtliche Bauprozesse
dokumentiert werden kénnen, die zur Realisierung des Bauvorhabens benotigt werden. Die Daten sollen dabei
durch die Projektbeteiligten selbst eingetragen werden. Anhand des Balkendiagramms soll dann auch ein orga-
nisationsiibergreifendes, d.h. ein gemeinsames Projektcontrolling (s. Kap. 4.2.5.10) erméglicht und Anderungen
(s. Kap. 4.2.5.13) nachvollziehbar dokumentiert werden konnen. Wie bereits in Kap. 4.2.5.9 angedeutet, wird
im PPQM ebenfalls ein Weg-Zeit-Diagramm bendtigt, um vor allem auch értliche Bauprozessschnittstellen iden-
tifizieren und behandeln zu kénnen (s. Abb. 4-24). Je nach Bedarf sollte im mittleren PPQM-
Projektlbersichtsfenster entweder das Balkendiagramm oder das Weg-Zeit-Diagramm angezeigt werden.

Die rechte Spalte soll hingegen die Projektorganisation (s. Kap. 4.2.3.3 und Kap. 4.2.5.6), d.h. die Projektbetei-
ligten und ihre prozessbezogenen Zustandigkeiten dokumentieren und abbilden. Damit soll ein Beitrag zur

organisationstibergreifenden Kommunikation im Projekt geleistet werden (s. Kap. 4.2.5.11).

- _
PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement - Projektiibersicht ]

Projekt: BAB A 458 — Z/1 AG: XXX | Projektlaufzeit: 05.08-04.11 Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX '

I Letzter Eintrag von: NU 2 I Letzter Eintrag vom: 23.11.2008 J Letzte Sicherung am: 21.11.2008

Stichtag: 25.11.2008

Projekt BAB A 458
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Abb. 4-23: PPQM-Projektiibersichtsfenster

Zum besseren Verstandnis des PPQM-Projektlbersichtsfensters soll im Folgenden beispielhaft die Funktions-
weise anhand des Teilprozesses (TP) 2.3.3.1 erldutert werden. An der obersten Zeile kann man zuvor erkennen,
um welches Projekt es sich handelt. An der Zeile darunter werden PPQM-bezogene Informationen angezeigt.
Demnach wurde bei diesem Beispiel der letzte Eintrag durch den Nachunternehmer 2 am 23.11.2008 vorge-

nommen. Die letzte Datensicherung fand am 21.11.2008 statt. Datensicherung in diesem Zusammenhang be-
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deutet, dass in einem gewissen Turnus samtliche Eingaben, Daten und Informationen innerhalb des PPQM
unveranderlich zu sichern sind, damit Entscheidungen im Nachgang besser nachvollzogen werden kénnen. Die
hier beispielhaft angezeigten Projektdaten beziehen sich auf den Stichtag 25.11.2008. Diese Stichtagbetrach-
tung spielt vor allem fir das Projektcontrolling eine wichtige Rolle (s. Kap. 4.2.5.10). Zur Sicherstellung einer
organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit missten alle Projektbeteiligten einen Zugang zum PPQM be-
kommen und ihre prozessbezogenen Daten dort selbst eintragen. Im Sinne der Bauqualitat sollte mit der Bau-
realisierung nicht begonnen werden, bevor nicht die notwendigen Prozessdaten in PPQM dokumentiert und
durch den Auftraggeber bzw. die Bauoberleitung freigegeben wurden. Damit soll eine praventive Fehlerver-
meidung in der Prozessplanung ermdglicht werden (s. Kap. 4.3).

Anhand der Informationen im PPQM-Projektiibersichtsfenster (s. Abb. 4-23) ist beispielhaft erkennbar, dass
zum Stichtag funf Projektbeteiligte (AG, AN, NU1, NU2 und NU3) in die Projektorganisation integriert sind. In
der linken Spalte ist die aktuelle Projektstruktur erkennbar, in der rechten Spalte sind die derzeitigen Zustan-
digkeiten der Projektbeteiligten dokumentiert. Demnach ist z.B. fiir den Prozess TP 2.3.3.1 NU3 verantwortlich
und dieser flhrt es auch selbst aus. Ihm gegeniiber ist NU2 entscheidungsbefugt, d.h. NU3 hatte demnach ein
direktes Vertragsverhaltnis zu NU2. Im mittleren Fenster werden die organisationsiibergreifenden Bauprozesse
und ihre Wechselwirkungen und Abhangigkeiten untereinander dargestellt. So wird z.B. deutlich, dass der Vor-
gangerprozess von TP 2.3.3.1 der TP 2.3.2 von NU2 ist. Anhand dieser Informationen ist nach Ansicht des Au-
tors eine effizientere Prozessplanung und Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten moglich und fir den
Auftraggeber bzw. die Bauoberleitung wiirden sich dadurch neue Moglichkeiten zur besseren Koordinierung
der Projektbeteiligten ergeben. Wie schon erwahnt, bedarf es zur besseren Prozessplanung bei StraRenbaupro-
jekten auch eines Weg-Zeit-Diagrammes, wie im Folgenden beispielhaft fiir vier Prozesse dargestellt (s. Abb. 4-
24). Anhand dieser Ansicht wird deutlich, dass sich die Prozesse C von NU3 und D von NU1 bei der aktuellen

Planungssituation unglnstig Gberschneiden wirden.

PPQM —Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement - Projektiibersicht
Projekt: BAB A 488 - ZA1 1 AGHSVWY | Projektiaurzeit: 05.08-04.11 I Kontakt-PL {Gesamtprojekt). ASVK
Stichtag: 25.11.2008 1 Letzter Eintrag von: MU 2 | Letzter Eintrag vom: 23.11.2008 I Letzte Sicherung am: 21.11.2008
T
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Abb. 4-24: PPQM-Element: Weg-Zeit-Diagramm

NU3 hatte nun mit PPQM die Moglichkeit, diese ungiinstige Schnittstellensituation mit NU1 zu besprechen, um

ggf. eine Prozessplananderung vorzunehmen.
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Um jedoch eine effizientere Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten zu ermdoglichen, sollten nach
Ansicht des Autors folgende, organisationsbezogene Informationen (ber alle Projektbeteiligten im PPQM
enthalten sein (s. Abb. 4-25). Fir jede projektbeteiligte Organisation sollten demnach der Ansprechpartner und
seine Kontaktdaten (Telefon, Fax, Email, Website und Anschrift der Organisation) im PPQM dokumentiert sein,
damit die Erreichbarkeit stets gesichert ist. Dartiber hinaus sollten, wie im Folgenden beispielhaft dargestellt,
alle organisationsbezogenen Bauprozesse im PPQM aufgelistet werden kdénnen. So kann z.B. der Abbildung 4-
25 entnommen werden, fiir welche Bauprozesse NU1 verantwortlich ist, welche Prozesse von diesem selbst
durchgefiihrt werden und gegeniiber welchen Projektbeteiligten NU1 entscheidungsbefugt ist, weil diese als
Nachunternehmen fiir NU1 tatig sind. Dariber hinaus sollte auch angezeigt werden, von welchen anderen

Projektbeteiligten NU1 direkt abhangig ist (hier NU2).

PPQM —Prozessorientiertes Projektqualitdtsmanagement - Projektiibersicht

Projekt: BAB A 458 — Z/1 I AG: HSWV I Projektlaufzeit: 05.08-04.11 I Kontakt-PL (Gesamtprojekt): ASVK |

Stichtag: 25.11.2008 ] Letzter Eintrag von: NU 2 ] Letzter Eintrag vom: 23.11.2008 ] Letzte Sicherung am: 21.11.2008 |

Ansrechartner Tel . Emall Ansdmft

Weisungs- “Weisungs- und Entscheidungsbefugt gegenuber: Entscheidungsbefugt gegeniiber: Verantwor‘tllchfur" Dulchfuhrunbvon DlrePte Abhangigkeit von:
NU 2 { TP11 TP1 NU 2
TP1.2 TP2

IS TP11
TP2.1 TP1.3
112077 TP21
P23 TP2.2
TP3.1 TP3.1
TP3.2 TP3.2
TP3.3 TP3.3

Abb. 4-25: Projektansichtsfenster zur Sicherstellung der Kommunikation im PPQM (1)

Zur effizienten Kommunikation kann es situationsspezifisch auch sinnvoll sein, dass die Informationen nicht
organisationsbezogen sondern prozessbezogen bendtigt werden. Die Abbildung 4-26 zeigt beispielhaft fir TP
1.2, wer fir diesen Prozess entscheidungsbefugt und wer verantwortlich ist. Es wird angezeigt, welcher Pro-
jektbeteiligter diesen Prozess durchfiihrt und von welchen anderen Prozessen er direkt abhéngig ist. Darliber
hinaus enthalt PPQM in dieser Ansicht Informationen liber Plan-, Ist- und Prognosewerte. Auf dieser Grundlage

kénnten Informationen flr das Projektcontrolling abgeleitet werden.
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PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitdtsmanagement - Projektiibersicht

Projekt: BAB A 458 — Z/1 AGIHSWW | Projektlaufzeit: 05.08-04.11 Kontakt-PL {Gesamtprojekt): ASVK l

Stichtag: 25.11.2008 J Letzter Eintrag von: NU 2 ] Letzter Eintrag vom: 23.11.2008 ] Letzte Sicherung am: 21.11.2008

Abb. 4-26: Sicherstellung der Kommunikation in PPQM (2)

Diese erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes bestehend aus dem organisationsiibergreifenden Projekt-
Ubersichtsfenster und den dazugehorigen Informationsansichten wurde bei den Interviews zur Diskussion ge-
stellt, um die Praxistauglichkeit des hier entwickelten Ansatzes zu hinterfragen. Die Erkenntnisse aus diesen
Interviews werden im Folgenden beschrieben, damit diese im Rahmen der weiteren Arbeit bericksichtigt wer-

den kénnen.

4.2.7 Zwischenerkenntnisse zur Praxistauglichkeit der ersten Entwicklungsstufe

Dass eine organisationsiibergreifende und synchrone Projektplanung und -steuerung in der Praxis funktionie-
ren kann, wurde am Beispiel der Automobilbranche mit dem Cross Company Planning Ansatz (s. Kap. 4.2.2.2.1)
schon nachgewiesen. Ergdnzend dazu wurde die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes im Rahmen der
Interviews 10, 11, 1, 2, 12, 5, 6, 3, 4 (s. Anhang II: 1. Phase der Interviews) zur Diskussion gestellt, um die Praxis-
tauglichkeit des Ansatzes fiir die Baubranche zu diskutieren.

Grundsdtzlich wurde die Idee der organisationsiibergreifenden Projektplanung mit Hilfe des PPQM-
Projektiibersichtsfensters (s. Kap. 4.2.6) von allen Projektbeteiligten begriifst. Die Befragten auf Auftraggeber-
seite sahen den Einsatz insbesondere bei grofien und komplexen Strafienbauprojekten mit vielen Projektbeteilig-
ten und gleichzeitiger Einze/vergabem von Bauleistungen als fiir sinnvoll an. Es wurde bestéitigt, dass durch ein
derartiges Vorgehen in der Bauablaufplanung effizientere Bauablédufe geplant und umgesetzt werden kénnten,
was dann zu kiirzeren Prozesszeiten fiihren kénnte. Somit kénnten Bauablaufstérungen, Konflikte und Probleme

eventuell friihzeitiger erkannt und behandelt werden. Auch die Befragten auf Auftragnehmerseite bestdtigten

e Vgl. Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.11
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das Potenzial des PPQM-Ansatzes zur effizienteren Projektplanung und Projektrealisierung. Der Anreiz fiir den
Einsatz des PPQM miisste jedoch vom Auftraggeber stammen. Insbesondere die Transparenz innerhalb des
Projektes kénnte nach Aussagen der Befragten die Informationsverteilung und somit die Kommunikation deut-
lich erleichtern.””” Der transparente Ansatz im PPQM wurde jedoch teilweise von den Befragten auf Auftragge-
berseite auch kritisiert. Sie dufSerten Befiirchtungen dahingehend, dass eventuell die Auftragnehmer diese
Transparenz ausnutzen kénnten, um untereinander Absprachen zu realisieren, um so z.B. Nachtréige geltend zu
machen. Aus diesem Grund sollte der PPQM-Ansatz laut den Befragten zur praxistauglichen Umsetzung dem
Auftraggeber die Mdglichkeit einrdumen, die Einsichts- und Zugriffsrechte (vertraglich) zu steuern. Darliiber
hinaus wurden Bedenken geduflert, wer ein derartiges System betreuen sollte, da Projekte i.d.R. so knapp kalku-
liert und budgetiert seien, dass nach Meinung der Befragten kaum zusdtzliches Personal hierfiir bereitgestellt
werden kénnte. Aus Sicht der Befragten auf Auftragnehmerseite miisste PPQM deshalb bei Projekten mit aus-
geschrieben werden, damit der zusdtzliche Aufwand hierfiir in der Kalkulation beriicksichtigt werden kann. Un-
ter diesen Umsténden wdre der PPQM-Ansatz fiir die Befragten auf Auftragnehmerseite in der Praxis anwend-
bar.*”? Auflerdem sollte der PPQM-Ansatz ,lediglich” der besseren und effizienteren Informationsverteilung,
Kommunikation und Koordination dienen, ohne ein weiteres ,,Schlachtfeld” fiir juristische Auseinandersetzungen
zu sein. Dies kénne damit erreicht werden, dass vertraglich weiterhin nur die bisherigen Termindaten verbindlich
sind und dariiber hinausgehende Daten in PPQM zwar erfasst werden sollten, jedoch nur zu Informationszwe-
cken und ohne Verbindlichkeiten. Mit PPQM sollte die flexible Planungshoheit der Auftragnehmer nicht behoben
werden. Jedoch kénnte man dann mit PPQM die Planung der jeweiligen Projektbeteiligten einsehen und somit
besser aufeinander abstimmen.>” Die Befragten auf Auftragnehmerseite erkannten auch das Potenzial des
PPQM-Ansatzes zur Koordinierung von Nachunternehmen, wenn sie z.B. als Generalunternehmer in das Projekt

. . 375
eingebunden wdren.

Aufgrund der Aussagen insbesondere auf Auftraggeberseite wurde deutlich, dass der transparente Ansatz im
PPQM den Einsatz in der Praxis erschweren kdnnte. Aus Sicht des Autors ist jedoch fir eine effizientere Zu-
sammenarbeit eine gewisse Transparenz notwendig. Dies ist n6tig, um auch Vertrauen zwischen den Projektbe-
teiligten zu schaffen. Erst wenn diese grundsatzlichen Voraussetzungen in einem Projekt vorliegen, kann ein
gemeinsames Projektzielverstandnis geschaffen werden, um so eine Erhéhung der Projektqualitat zu erreichen.
Die Bestrebungen nach mehr Partnerschaft in Bauprojekten (s. auch Kap. 4.2.2.2.3 und 4.2.2.2.4) bestatigen
dies. Da die Projektbeteiligten mit der aktuellen Baukultur unzufrieden sind, miisse man nach Ansicht des Au-
tors andere Wegen, wie z.B. mit dem PPQM-Ansatz, ausprobieren. Ohne den Versuch, die derzeitige Situation
zu andern, kénnen keine Verbesserungen im Bau erreicht werden. Diese werden jedoch dringend benétigt. Das

folgende Zitat aus den Kernaussagen tber den moglichen Mehrwert des PPQM verdeutlicht dies:

372
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Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 111.16
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I1.9

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.10
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.11
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,Transparentere Informationen fiihren zur offeneren Kommunikation, dies fiihrt zur Vertrauensbildung, dies
flihrt zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit damit wird eine héhere Projektqualitdt und somit auch eine hé-

here Produktqualitéit erreicht. PPQM wiirde dies unterstiitzen! A7

Demnach wurden die objektiven Vorteile des PPQM fiir die Projektpraxis durch die Interviewten erkannt. Jedoch
wurden subjektive Befiirchtungen aufgrund der konfliktbehafteten Baukultur gedufSert. Der Erfolg des PPQM-
Ansatzes der ersten Entwicklungsstufe hdnge deshalb insbesondere von seinen Nutzern und deren Einstellungen
gegenliiber der Zusammenarbeit ab. Wenn Projektbeteiligte bereit wdren partnerschaftlich zu arbeiten, dann sei
PPQM ein sehr effizientes Instrument dazu. Wenn Projektbeteiligte jedoch eher konfliktfreudig seien, dann
kénnte der PPQM-Ansatz in diesem Zusammenhang missbraucht werden.””” Um Derartiges zu vermeiden, kénn-

ten entsprechende vertragliche Regelungen hilfreich sein.

Die hier vorgestellte erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes beruht im Wesentlichen auf den Elementen
des Projektmanagements (s. Kap. 4.2.5) unter Beriicksichtigung der Besonderheiten von StraRenbauprojekten
als Linienbauvorhaben. Damit ist ein Ansatz bzw. eine Plattform fir die organisationsiibergreifende Zusam-
menarbeit geschaffen worden, um Prozesse in StraRenbauprojekten abbilden und dokumentieren zu kénnen.
Im nachsten Schritt stellt sich nun die Frage, wie die im PPQM-Projektlbersichtsfenster dokumentierten Bau-
prozesse im Sinne einer qualitdtsgerechten Realisierbarkeit organisationsiibergreifend analysiert und verbes-

sert werden kdnnten (s. Kap. 4.3).

4.3 Qualitatsmanagement bei Strafdenbauprojekten

4.3.1 Allgemeines

Qualitdtsmanagement ist langst nicht mehr nur Sache der Bauunternehmen und Ingenieurbiiros, d.h. der auf-
tragnehmenden Seite einer Bauprojektorganisation.378 Auch auf Auftraggeberseite (z.B. StraRenbauverwaltun-
gen) wurden die Vorteile des Qualitdtsmanagements erkannt. So entschied sich z.B. die Hessische StraRen- und
Verkehrsverwaltung fir die Einflihrung eines Qualitdtsmanagementsystems gemaR der DIN EN I1SO 9001. Damit
sollen insbesondere Produkte und Leistungen in der Verwaltung tber Zielvereinbarungen definiert und ge-

379

steuert werden kénnen.””” Nach Schwerdtner (2005) kénnten mit Qualitdtsmanagement auch Konflikte identi-

%% |m Rahmen dieser Arbeit wurde in diesem Zusammenhang die Tendenz er-

fiziert und bewaltigt werden.
kennbar, dass in Zukunft immer mehr Bauprojektbeteiligte einer Bauprojektorganisation i.d.R. ein zertifiziertes

Qualitatsmanagementsystem haben werden.*®!

376 Anhang Ill, Aussage zur Frage Il.13 (Code 1-6)

Vgl. Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.13
Vgl. Blees, 2004

Vgl.: Klopfel, 2007

Vgl.: Schwerdtner, 2005

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage |.2
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Die Abbildung 4-27 zeigt in diesem Zusammenhang die historische Entwicklung des Qualitdtsdenkens im Bau-
wesen, wonach das prozessorientierte Qualitdtsmanagement derzeit die aktuellste Stufe des Qualitdtsmana-

gements darstellt. Mit dieser Arbeit soll mit dem ,,Prozessorientierten Projektqualitdtsmanagement” der Fokus

auf das ,,organisationsiibergreifende Qualitaitsmanagement” gelenkt werden.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
(bis 1985) (ab 1987) (ab 1994) (ab 2000) (ab 2010)
Qualitatskontrolle Qualitatssicherung Qualitatsmanagement Qualitatsmanagement PPQM -

- Zwischenkontrolle durch
den Bauunternehmer;

- Endkontrolle durch
Beauftragte des Bauherrn;
- Qualitatssteigerung durch
Ausbildung und
produktbezogenen
Guteschutz;

- Mitwirkung staatlicher
Organe.

- systembezogene
(abteilungsubergreifende)
Qualitatssicherungin
Erganzung zu
produktbezogenen
Insellésungen;

- Préventives
(vorbeugendes) Konzept zur
Fehlervermeidung;

- Einbindung von Planung,
Konstruktion und
Bauausfiihrung;

- Mitwirkung staatlicher
Organe.

(elementorientiert)
Umfassendes
Qualitditsmanagement (statt
produktbezogener
Glteschutz) mit:

- Verpflichtung der Leitung
zur Feststellung/Einhaltung
der Qualitatspolitik;

- Einbindung aller
Mitarbeiter und aller
Ablaufe in das QM-System
von der Produktentwicklung
bis zur Projektbetreuung
tber die Abnahme hinaus;

- Bauwerksqualitdt durch

(prozessorientiert)
Umfassendes
Qualitatsmanagement mit:
- prozessorientiertem
Ansatz, d.h. in der
Beschreibung des QM-
Systems stehen die fur die
Produktqualitat relevanten
Prozesse im Vordergrund;
- der abnehmende
staatliche Einfluss ist durch
freiwillige
Qualitatssicherung auf
privatrechtlicher Grundlage
abzudecken.

Prozessorientiertes
Projektqualitéts-
management
-Tendenz fir das
organisations-
ubergreifende
Qualitats-
management;

- Verbesserte
Zusammenarbeit
tber die
organisations- und
unternehmens-
grenzen hinweg.

Unternehmensqualitat;
- Mitwirkung staatlicher
Organe.

—

Diese Arbeit soll
hierzu einen
Beitrag leisten

Abb. 4-27: Historische Entwicklung des Qualititsdenkens im Bauwesen®*

Aufgrund der Besonderheiten von Bauvorhaben, auch von StraBenbauvorhaben, (u.a. Unikatcharakter, sich
andernde Randbedingungen, Standortgebundenheit, Vielzahl von Einzelleistungen mit i.d.R. wenig Erfahrung in
der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten, sukzessives Beauftragen von Leistungen, Schwierigkeiten bei der
Identifikation der Verursacher von Fehlern), tat sich die Bauindustrie im Gegensatz zur stationdren Industrie
schwer, ein Qualitdtsmanagementsystem zu erstellen, das die Qualitdtssicherung der Bauprodukte im Baupro-
zess umsetzt.*® Dies geschieht ndamlich im Bau in der Regel durch die Anwendung der voB.**

Wie das Projektmanagement (s. Kap. 4.2) kann nach Ansicht des Autors jedoch auch das Qualitdtsmanagement
einen Beitrag zur erfolgreichen Bauprojektabwicklung leisten. Die Moglichkeiten des Qualitdatsmanagements
kénnten dabei insbesondere auch zur organisationsiibergreifenden Bauprozessoptimierung genutzt werden,
nachdem mit Hilfe der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) die Bauprozesse geplant
und dokumentiert werden kénnen. Auf diese Moglichkeiten soll im Rahmen von Kapitel 4.3 ndher eingegangen
werden. In diesem Zusammenhang soll im Folgenden zunachst zur Beantwortung der 2. Forschungsfrage aus

Kapitel 1.2 eine Auseinandersetzung mit der Bedeutung des Qualitdatsmanagements in Organisationen des

Straflenbaus stattfinden.

382
383

In Anlehnung an Weyhe, 2005, S. 23
Vgl.: Weyhe, 2005, S. 23 f.

384 Vigl.: Weyhe, 2005, S. 24 f.
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4.3.2 Bedeutung des Qualitaitsmanagements in Organisationen des Strafdenbaus

GemdaR den Angaben des Zentralverbandes des Deutschen Baugewerbes e.V. (ZDB) entfielen bis Januar 2001
von den 32.500 Zertifikaten lediglich 740 auf die Bauwirtschaft. Nack Heck (2004) l3sst sich jedoch eine stetige
Etablierung des Qualitatsdenkens gerade anhand der Entwicklung der Zahl zertifizierter Bauunternehmen auf
Basis der DIN EN ISO 9001 seit 1995 feststellen.>®

GemaR einer Befragung unter 72 Generalunternehmern sowie grofRen Ingenieurbiros zur Vergabe von Bau-
und Planungsleistungen hat sich jedoch auch herausgestellt, dass eine Qualitdtsmanagementzertifizierung in
diesem Zusammenhang kaum eine wichtige Rolle spielt. Daraus lasst sich moglicherweise schlussfolgern, dass
eine Zertifizierung eines Bauunternehmens nach DIN EN ISO 9001 keinerlei Uberzeugungskraft gegeniiber po-
tenziellen Auftraggebern hat.**® Auch weitere Untersuchungen haben in diesem Zusammenhang gezeigt, dass
das Qualitatsmanagement in der Bauwirtschaft weiterhin eine untergeordnete Rolle spielt. Eine Befragung von
600 Unternehmen in der Baubranche im Zeitraum 2000-2001 ergab, dass die Bauqualitdt zwar mit 59 % einen
recht hohen Einfluss bei der Vergabe von Bauleistungen spielt, jedoch Qualitdtsmanagementzertifizierungen

mit 93% den geringsten Einfluss darauf haben (s. Abb. 4-28). Der Angebotspreis war laut dieser Studie mit 88 %

stets das dominierende Kriterium bei der Vergabe von Bauleistungen.

Relativer 100% 550 93%
Anteil der 90% -
Nennungen 80%- 59%
70%- A 65% 51%  51% 62%
60% B B ]
50%-
40%- b7 | f31%| B0 | B4 sy
30%
20%4 | 2%
. 9% % ;
10%-{ 1Tl | B4 [2oa ] B = 1%‘;
0% - =" o | o | = — _D—f
2 2 3 E g 5 5
o b = 3 o o =
L = E — = o z . .
T T = {é . M Kriterien
£ E & 7] = S
EE - 4 g <
@ 2 N
: g
@ groler Einfluss [ mittlerer Einfluss [J geringer Einfluss

Abb. 4-28: Einflusskriterien auf die Vergabe von Bauleistungen387

Im Rahmen einer weiteren Befragung unter 59 zertifizierten Bauunternehmen fand Heck (2004) heraus, dass
88% der Geschaftsfiihrer geschlossen hinter ihrem Qualitdatsmanagementsystem standen. Signifikant sei jedoch
der Abfall der Akzeptanz auf der Ebene der Oberbauleiter. Nach Heck (2004) nimmt die Zustimmung fir Quali-

tatsmanagement in Bauunternehmen somit mit jeder Hierarchiestufe ab (s. Abb. 4-29).

38 vgl.: Heck, 2004, S. 52 ff.
386 yigl.: Heck, 2004, S. 53
37 \Weyhe, 2005, S. 41
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Abb. 4-29: Akzeptanz der QM-Systeme in Bauunternehmen’®®

Die grofSten Auswirkungen in das innerbetriebliche Geschehen eines Bauunternehmens hatte das Qualitatsma-
nagement auf die Vertragsgestaltung, Nachunternehmer-Vergabe und auf die Dokumentation, wogegen nega-

tive Veranderungen durch Qualitdtsmanagement nach Heck (2004) nicht aufgefiihrt werden kénnen.

Die hier aufgefiihrten Aussagen zur Bedeutung des Qualitdtsmanagements wurden durch die im Rahmen dieser

39 Demnach spiele bei der Vergabe bzw. bei der Akquise von

Arbeit durchgefiihrten Interviews soweit bestiditigt.
Bauvorhaben eine Qualitdtsmanagementzertifizierung derzeit eine sehr untergeordnete Rolle und die Akzeptanz
sei auf der operativen Ebene deutlich niedriger als auf héheren Instanzen einer Organisation. Auf die unmittel-
bare Produktrealisierung und die Qualitét hétten im Bau demnach die traditionellen Werkzeuge wie der Ver-
trag, die Normen und Richtlinien sowie die Zwischen- und Endpriifungen als auch die Eigen- und Fremdiiberwa-
chungen den gréfieren Einfluss als ein Qualitdtsmanagementsystem. Von einigen Befragten wurde lediglich
gedufert, dass zumindest mit Hilfe des Qualitdtsmanagements die Ordnerstruktur und die Ablage auf den Bau-
stellen wesentlich verbessert werden konnten und somit ausfallendes Personal nun weniger zu Problemen fiih-
ren wiirde. Dariiber hinaus hdtte sich die Dokumentation insgesamt verbessert, so dass Entscheidungen nun

3 0b durch die Einfiihrung eines Qualitétsmanage-

besser und transparenter nachvollzogen werden kénnen.
ments eine héhere Kundenzufriedenheit erreicht werden konnte, konnte keiner der Interviewten im Rahmen
dieser Arbeit bestdtigen.

Bei den Interviews hat sich zudem herausgestellt, dass die Akzeptanz fiir das Qualitdtsmanagement auch vom
Alter der Mitarbeiter und von der GréfSe der Organisation abhdngig ist. So sei ein Qualitdtsmanagementsystem
fiir jiingere Mitarbeiter ein effizientes Instrument, um den Einstig in den Arbeitsalltag besser und effizienter
bewiiltigen zu kénnen, wohingegen dltere und erfahrene Mitarbeiter Qualitdtsmanagementsysteme als weniger

bedeutend fiir die Organisation sahen. In Bezug auf die OrganisationsgréfSe ist ein Qualitdtsmanagementsystem

nach Ansicht der Interviewten fiir gréfSere Organisationen bedeutender als fiir kleinere. Ohne ein Qualitdtsma-

388
389
390

Vgl.: Heck, 2004, S. 56
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.5
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 11.10
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nagement kénnten grofse Organisationen kaum kontrolliert und somit kaum gefiihrt werden. Entsprechend sei

dann auch die Akzeptanz des Qualitdtsmanagements bei gréf3eren Organisationen i.d.R. besser.””!

Im Rahmen der Interviews wurden folgende Aspekte genannt, bei denen das Qualitdtsmanagement eine Rolle
spielt und somit auch von Bedeutung ist: 392

e Mbéglichkeiten zur Effizienzsteigerung und Prozessoptimierung,

e Schaffung von mehr Transparenz innerhalb der Organisation,

e Rentabilitdtssteigerung sowie wirtschaftlicheres Arbeiten,

e Qualitdtsmanagement als Marketinginstrument.

Solange jedoch Bauherrn Qualitdtsmanagementsysteme bei Auftragnehmern (Bauunternehmen) nicht entspre-
chend honorieren bzw. bei der Vergabe beriicksichtigen, wird das Qualitaitsmanagement wohl auch in Zukunft
weiterhin Etablierungsprobleme in der Baubranche haben. Da Qualitdtsmanagementsysteme insbesondere
auch einen Beitrag zur Erreichung der Qualitdtsziele einer Organisation leisten sollen, werden im folgenden
Kapitel die Qualitatsziele von StraRenbauprojekten hergeleitet, die dann auch bei der weiteren Entwicklung des

PPQM-Ansatzes eine wichtige Rolle spielen missen.

4.3.3 Qualitatsziele im Strafenbau

Die Qualitatsziele eines Projektes sollten kongruent zu den Organisations- bzw. Unternehmenszielen sein. Die
Festlegung und Definition dieser Ziele ist eine Managementaufgabe und Aufgabe des Strategieplanungsprozes-

393

ses.””” Zu den Unternehmenszielen gehdren auch die Qualitétsziele, die sich aus den im folgenden Kapiteln

beschriebenen Kriterien zusammensetzen.

4.3.3.1 Bauqualitat

Die unmittelbaren Qualitatsziele im StraBenbau kénnen dabei insbesondere aus der Forderung der VOB nach
einem mangelfreien Bauwerk abgeleitet werden.*** Um dieses Ziel erreichen zu kénnen, muss das erstellte

Bauwerk (Bauprodukt) demnach alle geforderten Eigenschaften besitzen (s. Abb. 4-30).

391
392
393

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage I.5 und I.6
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I.1

Vgl.: Girmscheid, 2006, S. 3 ff

9% yigl.: § 13 VOB/B, 2006
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Politische Fahrbahn- Technische Ausfiihrung Bewertung
Ziele eigenschaften Vorgaben
Baulasttriager StraBennutzer Planer Bauunternehmer Alle
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Abb. 4-30: Qualitatsanforderungen an Stra[&enbauprojekte395

Bauwerke entstehen auf Grundlage von Planungsprozessen, aus einer Vielzahl von Teilprozessen wahrend der
Baurealisierung und den Bauabnahmeprozessen. Ohne die Anwendung der richtigen Bauverfahren (Bauprozes-
se) kann somit kein Bauwerk mit den geforderten Eigenschaften hergestellt werden. Erst wenn die Bauprozesse
und das daraus resultierende Bauprodukt samtliche Anforderungen erfillt, kann die geforderte Bauqualitat im
Projekt erreicht werden. Das unmittelbare Qualitatsziel im StraBenbau muss demnach das Erreichen der gefor-
derten Bauqualitdt sein. Somit setzt sich die Bauqualitdt aus der Prozess- und Produktqualitdt zusammen.>*®
Nach Pasderski (2009) missten demnach Abweichungen bei der Prozess- und Produktqualitdt vermieden wer-
den, um das Qualitatsziel bei StraBenbauprojekten erreichen zu kénnen.*”’ Die Bauqualitat wird dabei maligeb-
lich im Planungsprozess bestimmt (s. Kap. 4.2.3.1 ,Besonderheiten bei der Planung und Realisierung” von Stra-
Benbauprojekten). Hier werden durch den Auftraggeber mit i.d.R. Unterstiitzung von Fachplanern die Eigen-
schaften festgelegt und die Vorgaben fiir die Bauausfiihrung gemacht (s. Kap. 4.2.5.3 ,,Projektanforderungen
und Projektziele”). Die Abbildung 4-31 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Prozess- und Produktqualitat.
Demnach kann die vom Auftraggeber geforderte hohe Qualitdt nur dann erreicht werden, wenn auch die Pro-

zessqualitat der Auftragnehmer entsprechend hoch ist.

395
396

Riechert und Nolle, 1999, S. 1
Vgl.: Terhechte, 2000, S. 22 ff.
397 gl.: Pasderski, 2009
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Produktqualitat
(AG)
hoch
’&(\%
AC
25
niedrig
niedrig hoch Prozessqualitat
(AN)

Abb. 4-31: Zusammenhang zwischen Produkt- und Prozessqualitit®™

Mit Prozessqualitat ist die wirtschaftliche und fehlerminimierte Bauausfiihrung gemeint und umfasst alle Pro-
zesse im Rahmen der Bauwerksentstehung (Planung, Baurealisierung, Endabnahme). Die Bauprozesse miissen
im Bauablauf sinnvoll aneinander gereiht, untereinander verkniipft und wirtschaftlich gestaltet sein (s. Kap.
4.2.5.9 ,Ablauf- und Terminplanung”), so dass die geforderte Bauqualitat erreicht werden kann. Die erste Ent-
wicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) soll hierzu einen Beitrag leisten. Jeder Bauprozess muss dabei
bestimmte Teilanforderungen erfiillen, damit das endgiiltige Bauwerk die Gesamtanforderungen des Auftrag-
gebers erfiillen kann. Demnach muss im eigentlichen Bauausfithrungsprozess die groRtmogliche Ubereinstim-
mung von Vorgabe und Ausfiihrung erreicht werden (s. Kap. 4.2.5.10 ,,Projektcontrolling®). Da Fehler in der
Ausfiihrung i.d.R. zu Nachbesserungen und somit zu negativer Beeinflussung nachfolgender Prozesse fiihren,
sind sie soweit moglich praventiv zu vermeiden bzw. sofort nach Entdeckung zu korrigieren.399

Die geforderte Prozessqualitat wird durch eine Kette qualitdtsbezogener MaBnahmen und Entscheidungen
(Prozesse) wahrend der Realisierung des Bauwerks erreicht. Im Zusammenhang mit der Prozessqualitdt sei
insbesondere auf den ,Risikofaktor Mensch” zu achten. Menschliche Handlungsfehler zu erkennen und zu ver-

400

meiden ist demnach ein wichtiger Bestandteil des Qualitdtsmanagements.” Nach Andra (2009) sind laut Un-

tersuchungen 75 % aller Versagensfalle im Bau auf menschliche Fehler zuriickzufiihren (Sorglosigkeit, Vergess-

lichkeit, mangelnde Kenntnisse, fehlende Plausibilitdtskontrollen, unzureichende Qualitat auf Grund von Kos-

401

ten- und Termindruck, ungerechtfertigtes Verlassen auf Andere).” " Fir den Bauprozess und somit fiir die Pro-

402

zessqualitat sind demnach alle am Bau Beteiligten verantwortlich.”* Nach Weeber und Bosch (2001) setzt sich

398 Vgl.: Kochendorfer, 2008

399 yvigl.: Weyhe, 2005, S. 27 f.

400 Vgl.: Algedri und Ekkehardt, 2001
91 ygl.: Andrs, 2009

Vgl.: Weyhe, 2005, S. 26
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die Prozessqualitat wiederum aus der Verfahrensqualitat, der Qualitdt der Bauablaufplanung, der Ausfiihrungs-

. . . . . 403
sicherheit und der Terminsicherheit zusammen.

Die Produktqualitdt beinhaltet die wesentlichen Merkmale und Eigenschaften der Bauprodukte (Bauprodukt
i.S.v. Bauwerk). Sie bezieht sich demnach primér auf (Teil-) Produkte, wo Produkte von gleich bleibend hoher
Qualitat hergestellt werden sollen, wohingegen sich die Prozessqualitat auf die Ablaufe zur Herstellung dieser
Produkte bezieht. Die Differenzierung in Prozess- und Produktqualitdt bericksichtigt, dass ein Bauwerk nicht
die Addition einzelner technischer Leistungen ist, sondern ein Gesamtwerk, wo alle Bauleistungen der Projekt-

% Die Produktqualitat setzt

beteiligten in einem Prozess der Koordination zusammengefiihrt werden missen.
sich wiederum u.a. aus der technischen Qualitat (Qualitdt der Konstruktion, der Materialien), funktionalen
Qualitat (gesamter Entwurf des Bauwerks hinsichtlich der Funktionserfillung), dsthetischen Qualitat (kénnen

auftraggeberspezifische, zum Teil subjektive Kriterien sein) und der Gebrauchstauglichkeit zusammen.4°5, % 7y

beachten ist, dass die Produktqualitit im Wesentlichen durch die Prozessqualitit beeinflusst wird.*”’

108 (2007) kénnen Schaden im Bauprodukt ,,StraBe” insbesonde-

Nach Angaben des Deutschen Asphaltverbands
re auf Planungs- und Ausschreibungsfehler, auf die mangelhafte Ausfiihrung in vorhergehenden bzw. parallel
laufenden Gewerken, auf die Nichtbeachtung von Ausfiihrungsrichtlinien und der Technischen Regelwerke und
auf die mangelhafte Bauausfiihrung zurlickgefiihrt werden. Diese und weitere Fehler gilt es zu vermeiden, um
das Qualitatsziel, d.h. die Bauqualitat, im StraRenbau erreichen zu kénnen. In Anbetracht der obigen Beschrei-

bungen lassen sich folgende ,,Funktionen” in diesem Kontext aufstellen:

(1) Bauqualitat =
f[(Produktqualitat i.S.v. Bauwerksqualitat) + (Prozessqualitat)]
(1.1) Produktqualitiit (Objektqualitiit)*® =
fl(Gestaltung) + (Funktion) + (Ausstattung) + (Lebensdauer und Nutzungs-/ Betriebskosten) + (Umweltfreund-
lichkeit*°)].

(1.2) Prozessqualitdt =
fl(Qualitét der Bauablaufplanung) + (Terminqualitét) + (Verfahrensqualitdt) + (Ausfiihrungssicherheit)] in Ab-

héngigkeit von (Mensch+Maschine+Mitwelt).

%93 yigl.: Weeber und Bosch, 2001, S. 12 ff.
%% yigl.: Weyhe, 2005, S. 26 f.

405 Vgl.: Weeber und Bosch, 2001, S. 8 ff.
Vgl.: Ahrens et. al., 2004, S. 281

7 vigl.: Vogdt, 2002, S. 105

408 www.asphalt.de, Abruf am 13.12.2009
9 ygl.: Ahrens et. al., 2004, S. 281

Vgl.: Léther, 2001, S. 64 ff.

406

410
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4.3.3.2 Zufriedenheit der Projektbeteiligten

Um die gesamte Qualitat eines Projektes gemdR aktueller Fachliteratur beurteilen zu kdnnen, geniigen die

oben genannten Qualitatsziele alleine nicht aus. Nach Steinegger (2009) gehort auch die Zufriedenheit der

411

Projektbeteiligten fiir ein erfolgreiches Projekt™ "~ und sollte entsprechend auch bei der Bewertung der Projekt-

qualitdt bericksichtigt werden. Auch im Project Excellence Modell der GPM-IPMA (s. Abb. 4-32) zur Erfassung

412

der Projektqualitdt wird die Zufriedenheit der Projektbeteiligten mit bewertet.”” Das Modell basiert auf dem

EFQM-Modell der ,European Foundation for Quality Management“.*"® Die Abbildung 4-32 zeigt die Kriterien
des Project Excellence Modells zur Bewertung der Projektqualitdt und soll die Bedeutung der Zufriedenheit der

Projektbeteiligten in diesem Zusammenhang hervorheben.

Abb. 4-32: Project Excellence Modell der GPM-IPMA™

Da wie angedeutet die Zufriedenheit in der aktuellen Projektmanagementfachwelt ebenfalls als Qualitatskrite-
rium betrachtet wird (s. auch Kap. 2.2, Definition ,Projektqualitat”), muss sich nach Ansicht des Autors dieses
Kriterium auch im PPQM-Ansatz wiederfinden. Die Zufriedenheit als solches ist jedoch ein schwer quantifizier-
bares und steuerbares Kriterium, da sie von den jeweiligen Projektbeteiligten bei gleichen Randbedingungen

unterschiedlich empfunden werden kann. Darauf ist bei der Entwicklung des PPQM-Ansatzes zu achten.

4.3.3.3 Projektqualitat

Das Qualitatsziel eines StraRenbauprojektes ist demnach erst dann erreicht, wenn die sogenannte Projektquali-
tat die Anforderungen erfiillt. Aus den zuvor beschriebenen Ausfiihrungen soll im Rahmen dieser Arbeit die

Projektqualitadt in Anlehnung an Motzel (2006) wie folgt definiert werden:

h Vgl.: Steinegger, 2009

412 Vgl.: Bartsch-Beuerlein und Frerichs, 2009, S. 287
a3 Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 363
Vgl.: Bartsch-Beuerlein und Frerichs, 2009, S. 287
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,Grad, in dem die Eigenschaften und Merkmale eines Projektes in ihrer Gesamtheit die gestellten und voraus-
gesetzten Anforderungen und Erwartungen erfiillen. Beurteilungs- und Bewertungsmalstab sind die Zufrie-
denheit der Projektbeteiligten einerseits und die Zielerreichung andererseits, d.h. die Erfillung der jeweiligen
Projektziele — bezogen auf den Projektgegenstand (Projektprodukt) und Projektablauf (Projektprozess).“*"

In Anbetracht dieser Definition und unter Beriicksichtigung des Project Excellence Modells kann fir Projektqua-

litat demnach folgende ,,Funktion” aufgestellt werden:

(2) Projektqualitat =

f[(Bauqualitit) + (Zufriedenheit der Projektbeteiligten)]

Der PPQM-Ansatz muss demnach so konzipiert werden, dass damit Aussagen Uber die Projektqualitdt moglich

417

werden.”” Mit Hilfe dieses Abschnittes konnte somit ein Beitrag zur Beantwortung der 3. Forschungsfrage

(Moglichkeiten zur Verbesserung der Projektqualitat) aus Kapitel 1.2 geleistet werden.

4.3.3.4 Messbarkeit der Qualititsziele

Ziele sollten stets quantifizierbar sein (s. Kap. 4.2.5.3 ,,Projektanforderungen und Projektziele”). Dies trifft laut
Fachliteratur insbesondere auch auf Qualitatsziele zu. Ohne eine Quantifizierung ware in diesem Zusammen-
hang eine nachweisbare Verbesserung der unbefriedigenden Situation kaum maoglich. Aus diesem Grund sollte

PPQM auch ein Bewertungsschema zur Quantifizierung der Projektqualitdt enthalten.

Beziiglich der Messung von Qualitét haben sich die Befragten jedoch unterschiedlich gedujiert.“g Die Befragten
auf Auftraggeberseite waren der Meinung, dass z.B. die Kundenzufriedenheit bei Infrastrukturprojekten kaum
messbar wdre, weil bei derartigen Projekten eine sehr differenzierte und komplexe Kundenstruktur vorliegen
wiirde. Anhand eines Beschwerdenmanagements wiirde man jedoch versuchen, eine Tendenz zu erfassen, um
ggf. negativen Entwicklungen entgegenwirken zu kénnen.””® Als Mafinahmen wiirde man das pragmatische
Mittel der Kommunikation im Rahmen von Biirgerversammlungen anwenden. Als unmittelbare Messkriterien
zur Qualitdtsmessung wiirde man z.B. die Anzahl der berechtigten Nachtrége, Bauzeitenverzug oder Budgetein-
haltung heranziehen. Messkriterien beziiglich der Ausfiihrungsqualitét wiirden sich insbesondere aus den Ver-
trdgen, den anerkannten Regeln der Technik und den Normen ergeben. Darauf wiirde man sich bei Abnahmen
berufen und somit seien diese Ziele verbindlich fiir die ausfiihrenden Unternehmen. Ergénzt werden diese Még-
lichkeiten durch Kontrollpriifungen des Auftraggebers und durch die Eigenpriifung der Auftragnehmer selbst.
Die Befragten auf Auftragnehmerseite verwiesen bei dieser Frage auf die Anforderungen aus dem Bauvertrag

und den dort vereinbarten ,Qualitéitszielen”. Diese wiirde man vor allem durch Eigeniiberwachung und interne

15 ygl.: Motzel, 2006, S. 172

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 111.12
7's. auch Knopfel, 2005

418 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.8
®s. auch Blees, 2004, S. 114 f.

416
41

41
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Priifanweisungen sicherstellen und dokumentieren. Anhand von Zwischen- und Endabnahmen wiirde letztend-

lich durch den Auftraggeber bestdtigt werden, dass die Qualititsziele erreicht wurden.*”°

Nachdem die Qualitatsziele fiir StraBenbauprojekte soweit erfasst und definiert wurden, werden im folgenden

konkrete Moglichkeiten des Qualitdtsmanagements zur Erreichung dieser Ziele aufgegriffen und beschrieben.

4.3.4 Organisationsinternes Qualititsmanagement

Fiir die Erreichung und Sicherstellung ihrer Qualitatsziele fiihren Organisationen i.d.R. interne Qualitdtsmana-
gementsysteme ein. Qualitditsmanagementsysteme sind dabei Teil der Managementsysteme. Bei fast allen im
Rahmen dieser Arbeit befragten Organisationen (bis auf einen) lag ein strukturiertes Qualitaitsmanagementsys-
tem vor. Mit Ausnahme von zwei Organisationen waren ebenfalls alle gemaR der 1ISO 9001 zertifiziert* und 11
von 14 befragten Organisationen bestétigten das Vorhandensein eines Qualitdtsmanagement-Handbuches inkl.
Verfahrens- und Arbeitsanweisungen.*”* In diesem Kapitel soll deshalb herausgearbeitet werden, wie Quali-
tatsmanagementsysteme aufgebaut sind und welchen Beitrag sie zur Entwicklung von PPQM leisten kdnnen.
Damit soll ein Beitrag zur Beantwortung der 2. Forschungsfrage (Aufbau organisationsinterner QM-Systeme)

aus Kapitel 1.2 geleistet werden.

4.3.4.1 Aktuelle Normen

Die Anforderungen an moderne Qualitditsmanagementsysteme werden in der ISO 9000er Familie definiert. Sie
wurde entwickelt, um Organisationen beim Umsetzen von und beim Arbeiten mit Qualitditsmanagementsyste-
men zu unterstiitzen. Das Qualitdatsmanagementsystem ist dabei als ein Element des integrierten Manage-
mentsystems einer Organisation zu betrachten. Diese Normen zum Qualitdtsmanagement definieren die
Grundlagen und schaffen eine allgemeingiltige Terminologie fiir das Qualitdtsmanagement innerhalb einer
Organisation (s. hierzu DIN EN ISO 9000:2000-12). Es werden konkrete Mindestanforderungen fiir Qualitatsma-
nagementsysteme festgelegt, die zur Zertifizierung einer Organisation erfillt sein mussen (s. hierzu DIN EN ISO
9001:2000-12).*” Dariiber hinaus werden erweiterte Anforderungen definiert, die eine Organisation in die Lage
versetzten sollen, Erfordernisse und Erwartungen aller interessierter Parteien und deren Zufriedenheit durch
systematische und kontinuierliche Verbesserung der Leistung der Organisation zu erreichen (s. hierzu DIN EN

ISO 9001:2008, Entwurf).**

Mit der Umstrukturierung der DIN EN ISO 9000 ff. im Jahre 2000 fand die Norm einen starkeren Zugang in die
Baubranche. Vor allem die Prozessorientierung der neuen Norm erleichterte auch nach Aussagen der Befragten
die Implementierung der Anforderungen der Norm in Organisationen des Bauwesens. Folgende Aussage eines

Befragten soll in diesem Zusammenhang exemplarisch die Vorteile der neuen Norm verdeutlichen:

420 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage Il. 8

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 1.2
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.4
Vgl.: Schott, 2009

Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 175

421
422
423
424
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,Der Vorteil der neuen Norm ist die Prozessorientierung. Die alte Norm mit den 20 Elementen besaf$ Anforde-
rungen und Inhalte, die nicht auf das Bauwesen libertragbar waren. Durch die Prozess- und Ablauforientierung

kénnen die unternehmensspezifischen Prozesse weitaus besser DIN-gerecht abgebildet werden. 2

Dariiber hinaus existiert eine Vielzahl weiterer Normen und Anforderungskataloge zum Qualitdtsmanage-
ment.*”® Dabei werden die Normen u.a. mit Leitfiden (,,Interpretationshilfen und Erlduterungen mit sehr spezi-
fischen Ausfiihrungen®) und Richtlinien (,fiir den Bereich der Priif- und Uberwachungsstellen sowie deren Akk-
reditierung”) ergénzt. Einen Uberblick iiber die aktuellen Normen und Leitfiden rund um das Thema Quali-

tatsmanagement geben u.a. Pfeiffer und Schmitt (2007).*”

4.3.4.1.1 DIN EN IS0 9000:2005

Diese Norm ersetzt die 1ISO 9000:2000-12 bzw. die korrigierte Version aus dem Jahre 2003. Die 1SO 9000 be-
schreibt die Anwendungsbereiche428 der ISO 9000-Familie und definiert die Grundlagen fir Qualitaitsmanage-
mentsysteme. Dariiber hinaus werden die begrifflichen Terminologien festgelegt.

Der Grundlagenteil der Norm beinhaltet Aussagen zur Begrundung429 und Bewertung430 von QM-Systemen. Es
werden dabei zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit einer Organisation die folgenden acht Grundsatze des
Qualitdtsmanagements beschrieben: Kundenorientierung, Fiihrung, Einbeziehung der Personen, Prozessorien-
tierter Ansatz, Systemorientierter Ansatz, Standige Verbesserung431, Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungs-
findung sowie Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen.**? Die Beriicksichtigung dieser acht Grund-
satze bietet somit die Grundlage fiir den Erfolg eines prozessorientierten O\ualitéitsmanagementsystems.433

Zum Grundlagenteil zihlen u.a. auch Aussagen iiber Anforderungen an QM-Systeme™**, tiber den prozessorien-
tierten Ansatz*®, iiber die Qualititspolitik und Qualititsziele™® sowie Giber die Rolle der obersten Leitung®’ im
Qualitdtsmanagementsystem. Darliber hinaus ist ein wesentlicher Bestandteil dieser Norm die Definition von
Begriffen zum Qualitdtsmanagement. Damit werden allgemeingiiltige Terminologien und ein gleiches Ver-

standnis fir die Begriffe innerhalb und zwischen den Organisationen geschaffen.**®

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage |.2
Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 112 ff.
Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 177
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 6

Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 6

Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 14 ff.
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 16
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 5

Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 176
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 7

Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 8 f.
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 9

Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 13
Vgl.: DIN EN ISO 9000, 2005, S. 18 ff.
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4.3.4.1.2 DIN EN IS0 9001:2008

Diese Norm ersetzt die DIN EN ISO 9001:2000-12 und dessen Vorganger. Sie setzt die Mindestanforderungen
fir die Zertifizierung eines Qualitditsmanagementsystems in Organisationen fest. Dabei werden vier Schwer-
punkte mit der Norm verfolgt:

1. ,Prozessorientierter Ansatz und Prozessmodell“ (s. Abb. 4-33): ,,Die Anwendung eines Systems von Prozes-
sen in einer Organisation, verbunden mit dem Erkennen der Wechselwirkungen dieser Prozesse untereinander
sowie deren Lenkung, kann als prozessorientierter Ansatz bezeichnet werden.”439;

2. ,Management” (Verbesserung der Organisationsqualitat);

3. ,Kunde” (Kommunikation mit dem Kunden als zentrales Element, d.h. Kundenorientierung) und

4. ,Kontinuierliche Verbesserung”.440

f Standi T
Qualita J

Kunden

Ve

Kunden Management von | |Messun_€I. Analysa l__ = Zufreden-
l Reseourcen l und Verbessarung l - —]' heit
» A
Arforde- Eingabe Ergebnis
=1 Produkt- @ Produkt
rengen | realisierung

Legende
——» Wertschopfung

———# |nformation

Abb. 4-33: Qualitéitsmanagement—ProzessmodeII441

Das Prozessmodell in Abbildung 4-33 stellt die grafische Darstellung der Forderungen dieser Norm dar, grup-
piert in vier Hauptkategorien (,Verantwortung der Leitung”; ,,Management von Ressourcen”, ,Produkt- und
Dienstleistungsrealisierung” sowie ,,Messung, Analyse und Verbesserung”). Es muss von Organisationen ent-
sprechend tGbernommen und zur spezifischen Prozesslandschaft, in der die Prozesse des Unternehmens und
die Zusammenhange (Wechselwirkungen) schematisch dargestellt sind, umgesetzt werden.** Im Wesentlichen

beinhaltet diese Norm Aussagen Uber die Inhalte der vier genannten Hauptkategorien. Darliber hinaus werden

*39 pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 181

0 vigl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 179 f.
41 ygl.: DIN EN ISO 9001, 2008, S. 8

2 yig|.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 182 f.
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zum einen allgemeine Anforderungen an QM-Systeme sowie Dokumentationsanforderungen (Qualitatsmana-

gement-Handbuch) beschrieben.

Das Prozessmodell bertcksichtigt dabei die Forderung nach der stiandigen Verbesserung, wonach dies mit den

443

Schritten Plan-Do-Check-Act, auch bekannt als PDCA-Zyklus, realisiert werden kann.”™ Nach Bruch und Hofer-

ichter (2009) kann der PDCA-Ansatz durchaus auch auf Baustellenebene zur stiandigen Verbesserung im Rah-
men einer BaumaRnahme angewandt werden (s. Abb. 4-34) und soll deshalb auch im Rahmen dieser Arbeit

entsprechend beriicksichtigt werden.***

Kleiner Regelkreis - Baustellenabwicklung

Prozesse
planen

P lanen
MaRnahme D urchfiihren
ergreifen (03 hecken

(A)

A gieren / handeln
=P-D-C-A-Zyklus
gem. ISO 9001:2008

Baustellen-
begehung
(C)

Abb. 4-34: Kleiner Regelkreis zur standigen Verbesserung einer BaumaRnahme™*

Im Rahmen der Interviews duferten sich auch die Befragten beziiglich der kontinuierlichen Verbesserung des
Qualitdtsmanagements. Die Verbesserungsvorschldge kénnten demnach von allen Personen der Organisation
initiiert werden. Die Regel sei allerdings der Bottom-Up-Ansatz, d.h. die meisten Verbesserungsvorschldge wiir-
den von den unmittelbar Betroffenen stammen. Der Qualitdtsmanagementbeauftragte wiirde schlieflich den
Bedarf priifen und die Anfrage bzw. den Vorschlag bei Bedarf an die Geschdftsfiihrung weiterleiten. Erst durch
deren Freigabe kénnte dann die Verbesserung organisationsweit in das Qualitdtsmanagement eingefiihrt wer-
den. Auf diese Weise wiirde man den kontinuierlichen Verbesserungsprozess am Laufen halten. Dariiber hinaus
haben Befragte auch das Ideenmanagement zur Erfassung von innovativen Vorschldgen zur Verbesserung von

Prozessen aufgefuhrt.m

4.3.4.1.3 DIN EN IS0 9004:2008 (Entwurf)

Diese Norm stellt einen Leitfaden bereit, um eine Leistungsverbesserung einer Organisation zur Erhéhung der

Zufriedenheit der Kunden und anderer interessierter Parteien zu ermaoglichen. Im Fokus steht dabei die Wirk-

3 \/gl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 181

444 Vgl.: Bruch und Hoferichter, 2009; s. auch Homering (2002)
Bruch und Hoferichter, 2009, S. 131

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.9

445
446
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samkeit und Effizienz des Qualititsmanagementsystems.”’ Dieser Entwurf ist als Ersatz fiir die DIN EN ISO
9004:2000-12 und deren Vorgénger vorgesehen. Die Norm beinhaltet ein erweitertes Modell fiir ein prozess-
orientiertes Qualitdtsmanagementsystem (s. Abb. 4-35). Im Gegensatz zur ISO 9001 behandelt die ISO 9004 die

Erfordernisse und Erwartungen aller interessierter Parteien (Kunden, Mitarbeiter, Investoren, Lieferanten und

Partner, Gesellschaft)**®

tung der Organisation. Diese Norm greift die acht Grundsatze des Qualitatsmanagements (vgl. ISO 9000:2005)
konkret auf und leitet daraus Forderungen fiir ein ganzheitliches Qualitaitsmanagement ab. Dariiber hinaus
werden die bekannten Forderungen der ISO 9001 erweitert und erganzt, so dass das Ergebnis der Anwendung

dieser Norm ein umfassendes Qualitdtsmanagement im Sinne eines , Total Quality Managements” (TQM) sein

449
kann.

. . oy el 450
nuierlichen Verbesserung der Qualitat.

und deren Zufriedenheit durch die systematische und standige Verbesserung der Lei-

Eng geknipft mit dem TQM ist demnach das Streben einer Organisation nach einer moglichst konti-

Yoo 1SO 9001 180 9001
Abschnitt 6, : :
¥ Abschnitt &, Abschnitt 8,
Magagemenl von Mmanagement | 1SO 9001 |messung, Anaiyse
essourcen von Ressourcen nd Verbesserung
(erweitert)

Kunden
1SO 9001,
Abschnitt 7,
Produkt-
realisierung

Anforderungen
und
Erwartungen

1SO 9004,
Abschnitt 7,

Prozess-
management

Abschnitt 9,

Umfeld der Standige Verbesserung des Qualititsmanagementsystems, die
Organisation zu nachhaltigem Erfolg fiihrt
"~ A 1SO 9004,
Interessierte ?_bﬁ:ehnitt ;},
- eiten un
Parteien Lenken fiir den
nachhaltigen
Erfolg
Erfordemisse IS0 8004, Abschnit
Abschnitt 5,
d ,
Em:r?ungm * " Strategie und Verbesserung,

Innovation
Politik und Lernen

1SO 9004,
Abschnitt 8,
Uberwachung,
Messung,
Analyse und
Bewertung

Umfeld der
Organisation

R
Interessierte
Parteien

1SO 9004

[ Basis: Grundsétze des Qualititsmanagements

Legende:
=snun o |nformationsfluss
s \Vertschopfende Tatigkeiten

Kunden

Abb. 4-35: Erweitertes Qualititsmanagement-Prozessmodell**

7 ygl.: DIN EN ISO 9004 (Entwurf), 2008, S. 5 ff.

8 \/gl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 204
9 yigl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 205
0 ygl.: Recknagel, 2005, S. 21

1 ygl.: DIN EN ISO 9004 (Entwurf), 2008, S. 5
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Wie in den partnerschaftlichen Ansatzen im Bau (s. Kap. 4.2.2.2.3 und 4.2.2.2.4) wird auch in dieser Norm ein
partnerschaftlicher Ansatz zwischen Kunden und Lieferanten zum gegenseitigen Nutzen empfohlen. Hierzu
heillt es in der Norm u.a.:
,Die Leitung einer Organisation sollte ihre Kooperationspartner bei der Versorgung ihrer Kunden mit Produkten
betrachten und sie sollte z.B. folgende Aspekte beriicksichtigen:
e die Bereitstellung von Informationen in angemessener Form an die Partner, um deren Beitrag zu op-
timieren;
e Unterstlitzung von Partnern in Form ihrer Versorgung mit Ressourcen (wie z.B. Informationen, Wissen
und gemeinsame Schulung);
e Beteiligung an Gewinnen oder Verlusten mit den Partnern und

e Verbesserung der Leistung der Partner.”

Auch aus diesem Grund sollte PPQM die partnerschaftlichen Ansatze aufgreifen und fordern.

4.3.4.2 Aufgaben des internen Qualititsmanagements

Nachdem die Qualitdtsziele und die Anforderungen an Qualitditsmanagementsysteme in Anlehnung an die
jeweiligen Normen der 1SO-9000er Familie beschrieben wurden, sollen im folgenden die sich daraus ableiten-
den Aufgaben des Qualitdtsmanagements beschrieben werden. Zu den Aufgaben zahlt zum einen die Festle-
gung von Qualitdtsstrategien und -zielen und zum anderen die Sicherstellung des kontinuierlichen Verande-
rungs- und Verbesserungsprozesses innerhalb der Organisation. Damit ist insbesondere die gezielte Organisa-
tionsverbesserung an Schnittstellen zwischen Organisationsbereichen (abteilungsiibergreifend) gemeint. Dari-
ber hinaus gehéren die methodische Unterstiitzung der Qualitatsplanung, Qualitdtslenkung und Qualitatssiche-

rung zu den Aufgaben des QuaIitéitsmanagements.452

Die Qualitatsplanung konkretisiert in diesem Zusammenhang die Strategieentwicklung innerhalb einer Organi-

sation. Dabei zdhlen vor allem praventive Aufgaben bei der Entwicklung von Produkten, Prozessen und Leistun-

gen zur Qualitdtsplanung. Sie ist Teil des Qualitditsmanagements und ist somit auf das ,Festlegen der Qualitats-

ziele und der notwendigen Ausfiihrungsprozesse sowie der notwendigen Ressourcen zum Erreichen der Quali-
« 453

tatsziele gerichtet”.™ Das folgende Zitat verdeutlicht beispielhaft, wie in einem Qualitdtsmanagement-

Handbuch Qualitatsziele und Qualitatsplanung beschrieben werden:

,Qualitdtsziele: In Ergénzung zu den (ibergeordneten Zielsetzungen der Unternehmenspolitik werden von den
Fachabteilungen und dem QM-Beauftragten jéhrlich konkret tiberpriifbare Qualititsziele festgelegt. Diese be-
ziehen sich sowohl auf iibergeordnete als auch auf bereichsspezifische und/oder leistungsspezifische Aufgaben-
stellungen. Die Geschdiftsleitung stellt sicher, dass die formulierten Qualitéitsziele der Unternehmenspolitik und

der Verpflichtung zur stdndigen Verbesserung nicht widersprechen.

2 ygl.: Ahrens et al., 2004, S. 291

>3 DIN EN 1SO 9000, 2005, S. 21
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Qualitdtsplanung: Die Qualitdtsplanung fiir die einzelnen Leistungsprozesse ergibt sich aus den Verfahrensan-
weisungen zu den jeweiligen Prozessen. Spezielle Qualitétsanforderungen, die bei der Bauabwicklung zu beach-
ten sind und die (iber die allgemeinen Festlegungen des Managementsystems hinausgehen, sind in den jeweili-

gen Bauakten hinterlegt.“*>*

Die Qualitatslenkung als weitere Aufgabe des Qualitdtsmanagements beinhaltet die operativen Prozesse der
Beschaffung, Leistungserstellung des Vertriebs und des Services zur Erflllung von Qualitdtsanforderungen. Die
wesentlichen Herausforderungen ergeben sich dabei aus der optimalen Unterstiitzung der Aufgabenerfillung,
d.h. das Geplante soweit moglich ohne Abweichungen umzusetzen (s. auch Kap. 4.2.5.10 ,,Projektcontrolling”).
Die Aufgaben der Qualitatslenkung ergeben sich demnach zum einen aus den Vorgaben der Qualitatsplanung,
zum anderen aus den Ergebnissen der Qualitéitspri]fung455 im Rahmen des Abgleichs der Qualitatsforderung mit
der in der Praxis ermittelten Qualitéitserf[]llung.456 Die DIN 55350 (2008) beschreibt die Qualitdtslenkung wie
folgt: ,Die vorbeugenden, Gberwachenden und korrigierenden Tatigkeiten bei der Realisierung der Einheit mit
dem Ziel, die Qualitdtsforderung zu erfillen. Die Qualitatslenkung erfolgt im Anschluss an die Qualitatsplanung
und unter Verwendung von Ergebnissen der Qualitdtsprifungen und/oder anderen Qualitatsdaten. Fur die
erfolgreiche Qualitatslenkung sind beherrschte Prozesse von Bedeutung, jedoch nicht immer eine hinreichende
Voraussetzung.” An dieser Stelle kann somit eine Analogie zum Projektcontrolling (s. Kap. 4.2.5.10) festgestellt

werden.

Die Abbildung 4-36 zeigt in diesem Zusammenhang die Beeinflussungsmdglichkeiten der Aufgaben des Quali-
tatsmanagements im Hinblick auf Fehlerentstehung und -behebung. Darin wird die besondere Stellung der

Qualitatsplanung zur praventiven Fehlervermeidung nochmals verdeutlicht.

Fehlerentstehung und -behebung

~ Beeinflussungs- 'Kusten
. moglichkeiten

alitdtsplanung -lenkung —priifung

Abb. 4-36: Beeinflussungsméglichkeiten der Fehlerentstehung und -behebung®’

454 . .
Auszug aus einem QM-Handbuch eines Bauunternehmens

Vgl.: Recknagel, 2005, S. 22
Vgl.: Hering et al., 2003, S. 340
Riechert und Nolle, 1999, S. 7

455
456
457
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Eine weitere Aufgabe des Qualitaitsmanagements besteht in der Qualitatssicherung. lhre Aufgaben liegen in
erster Linie in der Unterstiitzung der Qualitatsplanung und Qualitdtslenkung bei der Identifikation und Vermei-
dung von Fehlern. Nach Bruch und Hoferichter (2009) liegt das Ziel der Qualitatssicherung aus Sicht eines Auf-
tragnehmers wahrend der Auftragsabwicklungsphase darin, die vertraglich vereinbarte Leistung bei der Aus-
fihrung des Projektes hinsichtlich Kosten, Termine und Qualitat erfolgreich zu erfillen.”®

Die Qualitéa’tssicherung459 bietet auf Baustellen die Moglichkeit zur praventiven MalRnahmenergreifung an, um
StralenbaumaBnahmen qualitdtsgerecht umzusetzen. Eine reine Qualitatsprifung hatte dabei den Nachteil,
dass erst zu einem spateren Zeitpunkt erkannt wird, ob die Qualitatsanforderungen eingehalten wurden oder
nicht. Aus diesem Grund sollte die Qualitatssicherung der Qualitatsprifung immer vorgezogen werden. We-

sentliche Bestandteile der Qualitatssicherung sind nach Riechert und Nolle (1999) dabei folgende:460

e  Eignungspriifung (Nachweis der Eignung eines z.B. Baustoffes gemal den Anforderungen des Bauver-
trages),

. Gﬁteﬁberwachung461(Eigen— und Fremdiiberwachung der eingesetzten Baustoffe und Baumateria-
lien),

e Eigeniiberwachung (Prifungen des AN wahrend des Einbaus der Baustoffe und der fertigen Leistung
gemal den Anforderungen aus dem Bauvertrag),

o Kontrollpriifung (Prifungen des AG, ob die eingebauten Baustoffe und die fertigen Bauleistungen den
vertraglichen Anforderungen entsprechen. Das Ergebnis der Kontrollprifung ist die Abnahme und die

Abrechnung*®® gem3R VOB/B.).

Grundsatzlich unterliegt die Qualitatssicherung im Bau in Deutschland einer zweistufigen Einflussnahme, wel-
che aus den folgenden Teilen besteht:

1. Bauaufsichtsbehordliche Eingriffsbefugnisse (staatliche MalRnahmen zur organisierten und systemati-
schen Uberwachung z.B. durch bauaufsichtliche und planungsrechtliche Verfahren gemiR den Lan-
desbauordnungen der Bundesléinder),463

2. freiwillige” Qualitatssicherung auf privatrechtlicher Grundlage (z.B. Qualitdtssicherung durch das

464
Bauunternehmen).

Auch bei der Analyse der Qualitaitsmanagement Handblicher von Auftragnehmern konnten Anweisungen fir
die Qualitatssicherung identifiziert werden. Demnach werden z.B. durch Eingangspriifungen angelieferte Pro-
dukte und Baustoffe entsprechend den Qualitdtsanforderungen gepriift und kontrolliert. Durch Zwischenpri-
fungen werden qualitdtsbeeinflussende Fertigungsschritte Gberwacht und an geeigneten Punkten des Baupro-

zesses zwischengepriift (Zwischenabnahme). Nach Beendigung der BaumaBnahme werden dann mit der End-

458
459

Vgl.: Bruch und Hoferichter, 2009
Vgl.: Knoll (Hrsg.), 2007, S. 845

Vgl.: Riechert und Nolle, 1999, S. 1 ff.
Vgl.: Greiner et al., 2002, S. 251

2 § 14 VOB/B, 2006

83 ygl.: Stollmann, 2002, 237

Vgl.: Vogdt, 2002, S. 162 ff.

460
461

464
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prifung die eingebauten Produkte und fertiggestellten Bauteile hinsichtlich ihrer in Vertrags- oder Beschaf-

fungsunterlagen festgelegten Qualitatsmerkmale hin Gberprift und schlieBlich abgenommen.

Damit das Qualitdtsmanagement und seine Aufgaben innerhalb einer Organisation entsprechend umgesetzt
werden konnen, gehort zuletzt auch die Verhaltensentwicklung und die Qualifizierung von Mitarbeitern zu
den Aufgabengebieten des Qualitatsmanagements. Dabei gilt es, die richtigen Mitarbeiter fir die jeweilige
Aufgabe auszuwahlen und optimal fir die jeweiligen Aufgaben zu qualifizieren. Die Aufgaben sind demnach

individuell auf die bedarfsgerechte Unterstiitzung aller Geschiftsprozesse abzustimmen.*®

Auch die Interviewpartner wurden nach den méglichen Aufgaben des Qualitdtsmanagements in ihrer Organisa-

tion befragt.*®®

Dabei wurde durchgehend bestdtigt, dass mit Hilfe des Qualitdtsmanagements insbesondere
interne Prozesse®’ (u.a. Kalkulation, Angebotspriifung, Lieferantenbewertung) sowie Befugnisse, Verantwort-
lichkeiten und Aufgabenbereiche einzelner Bereiche und Abteilungen geregelt werden. Dariiber hinaus regele
das Qualitétsmanagement auch die Lenkung von Dokumenten innerhalb der Organisation. Im Vordergrund
wiirden aber im Wesentlichen interne Schnittstellen und Zustdndigkeiten stehen. Schnittstellen zu Dritten wiir-

den hingegen anhand von Vertrdgen geregelt werden.*®

4.3.4.3 Aufbau und Umsetzung eines internen Qualititsmanagements

Der Aufbau und die Umsetzung eines Qualitdtsmanagementsystems muss gemal Kap. 4.3.4.1.2 mindestens die
Anforderungen der DIN EN ISO 9001:2008 erfiillen, zumindest wenn eine Qualitdtsmanagementzertifizierung
angestrebt wird. Die Analyse der zur Verfligung stehenden Qualitdtsmanagementsysteme der befragten Orga-
nisationen hat gezeigt, wie derzeitige Qualititsmanagementsysteme in Organisationen des Bauwesens aufge-

baut sind (s. Abb. 4-37).*°

Auf der obersten Hierarchieebene befindet sich das QM-Handbuch mit einer (iber-
sichtlichen Darstellung aller Prozesse in Form einer Prozesslandschaft. Die einzelnen Prozesse werden dann in
sogenannten Prozessbeschreibungen oder Verfahrensanweisungen detaillierter beschrieben. Bei Bedarf kon-

nen diese auch noch weitere Vorgaben und Arbeitsanweisungen enthalten.

465 Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 52 ff.

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 11.7
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.5
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.7
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.4 und Frage 1.3

466
467
468
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o — Grundlegende Aufbausystematik der untersuchten
Qualitdtsmanagementsysteme bei den befragten

o Prozesslandschaft / QM-Handbuch

o Verfahrensanweisung (Prozessdarstellung)

o QM-Arbeitsmittel u.a. zur Dokumentation (z.B. Checklisten)

Abb. 4-37: Aufbau von QM-Systemen in der Praxis”’°

Die Abbildung 4-38 aus der Fachliteratur verdeutlicht, dass der oben gezeigte Aufbau auch der Theorie ent-

spricht und der prozessorientierte, hierarchische Aufbau den aktuellen Stand im Qualitdtsmanagement dar-

stellt.
Anw?ndungs- Inhalt Zweck
bereiche
Ganzes AUfb.a.l.J- und Ablauforganisation, QM' Qualitatsfahigkeit des
Unternehmen gualitatsbezogene Aufgaben und Unternehmens sicherstellen
Zustindigkeiten Handbuch
. Aufgabenorganisatorische . -
Bereiche; o QM-Verfahrensanweisungen Qualitatsgerechtes Verhalten der
R Regelungen (organisations- und . X X X
Abteilungen Prozessbeschreibungen. Mitarbeiter sicherstellen
fachbezogen)
Arbeitsanweisungen, Priifanweisungen, Zeichnungen -

. ! ! ! litat htes Umfeld
Sachgebiet; Vorgaben zur Pflichtenhefte, Prozess- und Produktspezifikationen, Quafilz?elsl?:;ejerzseplr:nfenZur
Arbeitsplatz Arbeitsausfiihrung Arbeits- und Prufplane, Auditplane, Liefer- und L

o X . . Produktqualitat schaffen
Qualitatsvereinbarungen, gesetzliche, technische u.
behdordliche Vorschriften.

Abb. 4-38: Aufbau eines DIN-gerechten Qualititsmanagementsystems” *

470 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zu den Fragen 1.4, 11.1, 11.3, 11.4 und 11.5
"1 vgl.: Girmscheid, 2006, S. 844
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Ein Qualitdtsmanagementhandbuch enthalt dabei i.d.R. Angaben zur Qualitatspolitik, zur Struktur des Quali-
tatsmanagementsystems der Organisation und zur Aufbau- und Ablauforganisation sowie eine umfassende
Beschreibung der Elemente des Qualitaitsmanagementsystems mit Grundsatzen und Zustandigkeiten. Die Glie-
derung und die Inhalte eines QM-Handbuches orientieren sich dabei an der DIN EN ISO 9001. Jedes QM-
Handbuch sollte demnach Ausfiihrungen zur ,Verantwortung der Leitung”, zum ,Management der Ressour-
cen”, Angaben zur , Leistungserbringung und Produktrealisierung” sowie Vorgaben zur ,Messung, Analyse und
Bewertung” enthalten. Dariiber hinaus kdnnen ebenfalls organisationsspezifische Kapitel in das QM-Handbuch

. . 472
integriert werden.

Flr eine Ubersichtliche Darstellung der im Qualitatsmanagementsystem dokumentierten Prozesse bietet sich
die sogenannte Prozesslandschaft an. Sie setzt sich i.d.R. aus den Fiihrungsprozessen (auch Managementpro-
zesse genannt), Unterstitzungsprozessen, Haupt- bzw. Wertschépfungsprozessen und Prozessen zur Messung,

473

Analyse und Verbesserung zusammen. "~ Auch die Befragten bestatigten das Vorhandensein einer Prozessland-

"4 Die Abbildung 4-39 zeigt beispielhaft die Prozessland-

schaft gemaR der hier geschilderten Aufbauweise.
schaft des HLSV als auftraggebende Organisation flr StralBenbauprojekte. Die Prozesslandschaft gibt demnach

eine Gesamtiibersicht tGber die dokumentierten Prozesse einer Organisation wieder.

Die Prozessbeschreibungen bzw. Verfahrensanweisungen selbst beinhalten hingegen schon konkretere Anga-
ben wie einzelne Prozesse umzusetzen sind. Damit werden insbesondere interne betriebliche Abldufe abtei-
lungsweise definiert und beschrieben (s. Anhang VI, Beispiel 1). Die Prozessbeschreibung sollte demnach die
jeweiligen Zustandigkeiten (Verantwortung, Durchfiihrung, Entscheidung, Mitwirkung, Information) prozessbe-
zogen enthalten. Auf diese Weise sollte jede Abteilung, jeder Bereich bzw. allgemein formuliert jede Organisa-
tionseinheit wissen, auf welche Art und Weise sie in den Gesamtprozess integriert sind und was sie zu tun ha-
ben. Bei Bedarf werden schlieBlich fiir bestimmte Tatigkeiten Detailanweisungen in das Qualitdtsmanagement-
system integriert. Dabei kann es sich z.B. um Vor-Ort-Anweisungen (s. Anhang VI, Beispiel 2), Formulare oder
Checklisten (s. Anhang VI, Beispiel 3) handeln. Diese dienen i.d.R. fir den internen Gebrauch, d.h. zur internen

ey . . 475
Qualitatssicherung der eigenen Prozesse.

an2 Ergab die Dokumentenanalyse der befragten Organisationen, s. Anhang Ill, Aussagen zur Frage 11.3

73 \igl.: Wagner, 2006, S. 38 ff.
74 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage Il.1

475 Ergab die Dokumentenanalyse der befragten Organisationen, s. auch Anhang lll, Aussagen zu den Fragen Il.4 und II.5
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Abb. 4-39: Beispiel fur eine Prozesslandschaft
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Die in den Qualitdtsmanagementsystemen dokumentierten Abldufe beschreiben in der Regel immer wieder-

kehrende Prozesse, d.h. sie werden einmal erarbeitet, ggf. optimiert und gelten dann verbindlich flr die ge-

. . 477
samte Organisation.

Entschlielt sich schlieRlich eine Organisation fiir die Zertifizierung seines Qualitdtsmanagementsystems, dann

konnte das Zertifizierungsverfahren hierzu wie folgt ablaufen (s. Abb. 4-40):

78 \igl.: Eckhardt und Kipfel, 2009, S. 96

477

Vgl. Anhang IlI, Aussagen zu Frage 1.6
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Entscheidung der Unternehmensleitung, ein QM-System einzufiihren

Mitarbeiter informieren

Sinn des QM-Systems erldautern

Ziele der QM-Einfiihrung festlegen

Zeitplan erstellen

Istzustand ermitteln, Prozesse und Prozesssysteme analysieren, Aufbau- und
Ablauforganisation beschreiben.

QM-Handbuch erstellen

Mitarbeiter in die Beschreibung der Details ihres Arbeitsbereichs einbinden

Zwischenbewertung des QM-Handbuches

EinfQhrungsprozess

QM-System erproben und einfiihren

Qualititsmanagementsystem

Zertifizierungsstelle kontaktieren

QM-System laufend Giberwachen

Systemaudit (Priifung des gesamten QM-Systems)

Zertifizierung

Laufende Uberwachungs- und Wiederholungsaudits

N

N

Nach Schott (2009) sollten (Bau)Unternehmen vor der Einrichtung eines QM-Systems entsprechend eine Analy-
se darliber erstellen, welche Prozesse unbedingt geregelt werden miissen, um Effizienz, Bauqualitat und Haf-
tungsabsicherung sicherzustellen. Daran anschlieend sollten dann im Rahmen von Workshops die Prozesse
graphisch miteinander in Beziehung gebracht werden, um Schnittstellen zu erfassen. Erst danach sollten die
Anforderungen der ISO 9001 betrachtet werden, weil erfahrungsgemaf} schon viele unternehmensinterne Ab-
laufe die Anforderungen der Norm erfiillen wiirden. Damit konnte sich der Aufwand zur Erarbeitung oder Ver-
besserung der Prozesse reduzieren und es kénnte ein von der Filhrung und von Mitarbeitern akzeptiertes und

gelebtes Qualitatsmanagementsystem in der Sprache des Unternehmens und des Bauwesens eingefiihrt wer-

479

den.”” Die Interviewpartner konnten die aus der Fachliteratur vorgeschlagene Vorgehensweise zur Einfiihrung

eines Qualitdtsmanagementsystems im Wesentlichen bestdtigen.”

Abb. 4-40: Einfilhrung und Umsetzung eines QM—Systems478

0

78 Girmscheid, 2006, S. 842

479
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Vgl.: Schott, 2009
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.3
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Schliefllich mussten sich die Befragten auch dahingehend duflern, wie das erarbeitete QM-System in den prakti-
schen Alltag libertragen wird und wie zufrieden sie mit der aktuellen Umsetzung sind. Die Befragten haben in
diesem Zusammenhang durchgehend bestditigt, dass dies i.d.R. (iber das Intranet geschieht. Dies habe den Vor-
teil, dass QM-Dokumente so durchgehend aktuell gehalten werden kénnten. Der QM-Beauftragte kénne so
dltere Dokument durch aktuellere ersetzen und alle Betroffenen per Mail iiber die Anderung informieren. Fast
alle Befragten aus der Baubranche beklagten sich jedoch dariiber, dass die QM-Unterlagen nicht auf den Bau-
stellen online erreichbar seien. Sie féinden es besser, wenn das QM-System auch auf den Baustellen online ver-
fiigbar wdre. Somit kénnten CD- oder Papiervarianten erspart und Anderungen bzw. Aktualisierungen besser in
das operative Geschdft libertragen werden.*®! Die Befragten aus dem Anlagenbau und der Befragte aus dem

Automotivebereich bestdtigten hingegen, dass ihr QM-System weltweit online verfiigbar sei.”®

4.3.5 Zusammenhang zwischen QM-System und PPQM

Die Auseinandersetzung mit den zur Verfiigung stehenden 10 QM-Handbiichern der befragten Organisationen,
insbesondere mit den darin dokumentierten Prozessanweisungen, fiihrten schliefRlich zur Erkenntnis, dass zwi-
schen der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes gemaR Kapitel 4.2.6 und den Prozessanweisungen von
QM-Systemen gemall DIN EN ISO 9001 (s. Kap. 4.3.4) eine Analogie existiert. Ein organisationsinternes Quali-
tatsmanagement System dokumentiert betriebsbedingte Prozesse und regelt prozessbezogen die abteilungs-

und bereichslbergreifenden Zustandigkeiten und Schnittstellen (s. z.B. Anhang vI).*8

Analog hierzu soll genau
dies auch mit der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) bezweckt werden. Darin sollen
die zur Realisierung eines Projektes notwendigen Prozesse und die organisationsiibergreifenden Zustandigkei-
ten und Schnittstellen prozessbezogen dokumentiert und somit gesteuert werden kénnen. Der grundsatzliche
Unterschied zwischen dem PPQM und einem traditionellen QM-System ist, dass im PPQM die Prozesse (Bauab-
laufe) projekt- und situationsspezifisch dokumentiert werden sollen, wohingegen in einem internen QM-
System immer wiederkehrende Prozesse mit i.d.R. immer denselben Zustandigkeiten einmalig dokumentiert
sind. Im PPQM sollen die Prozesse in Abhdngigkeit der Projektphase immer stets durch den prozessverantwort-
lichen erarbeitet und fiir die anderen Projektbeteiligten sichtbar in den Gesamtprozess integriert werden. In
einem QM-System werden die zu dokumentierenden Prozesse hingegen durch kompetente Personen innerhalb
der Organisation im Rahmen von z.B. Workshops erarbeitet und schliefRlich flir alle anderen Bereiche sichtbar
im QM-System dokumentiert.

Die Abb. 4-41 verdeutlicht die oben beschriebene Analogie zwischen einer Prozessanweisung eines untersuch-
ten QM-Systems (s. z.B. Anhang VI; Beispiel 1) mit der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes. Die in der
Prozessanweisung des QM-Handbuches dargestellten Betriebsprozesse werden in PPQM als Bauprozesse ab-
gebildet; die Zustdndigkeiten in der Prozessanweisung werden schlieBlich ebenfalls analog in das PPQM (ber-
nommen. Der Kernunterschied zwischen den Prozessanweisungen in QM-Handbiichern und dem PPQM ist,

dass die Prozesse und Zustdndigkeiten in PPQM in Abhdngigkeit des Projektverlaufes dynamisch angepasst

481
482

Vgl.: Anhang IlI, Aussagen zur Frage 1.6
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.6

483 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 1.7
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werden missen. Die Prozesse und Zustdndigkeiten in QM-Handbiichern werden i.d.R. nicht ohne weiteres

angepasst oder verandert.

Prozessanweisung ,,Bauprojektmanagement”
Vorbereitung der Seite 3 von 8
Vergabe von

Bauleistungen
Standardprozess 4 (SP 4)
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Abb. 4-41: Zusammenhang zwischen PPQM und einem organisationsinternen O\M-System48
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Da mit internen QM-Systemen nachweislich die Kommunikation zwischen den Abteilungen und Organisations-
einheiten verbessert wird*®, zieht der Autor an dieser Stelle die Schlussfolgerung, dass auch mit dem PPQM-
Ansatz der ersten Entwicklungsstufe organisationsiibergreifend die Kommunikation verbessert werden kénnte.
Die Abb. 4-41 verdeutlicht demnach die Transferleistung des Autors, in dem aus den untersuchten Prozessan-
weisungen eine Analogie zur entwickelten ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes hergeleitet wird. Die
hier Beschriebene Analogie ist gleichzeitig der Hauptbeitrag der untersuchten QM-Handblicher zur Entwicklung

und Validierung des PPQM-Ansatzes.

a84 Vgl.: Anhang Ill, Aussage zur Frage 11.3 und 11.4 & Anhang VI (Beispiel 1)
485 Vgl.: Bartsch-Beuerlein und Frerichs, 2009, S. 254
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4.3.6 PPQM-relevante Werkzeuge des Qualititsmanagements

Die Einflihrung eines internen Qualitaitsmanagementsystems alleine ist jedoch nicht ausreichend, um Qualitat
in der Organisation zu erzeugen. Ergdanzend zum Qualitdtsmanagementsystem wurden aus diesem Grund konk-
rete Werkzeuge fir das Qualitaitsmanagement entwickelt, die zum Erreichen der gesetzten Qualitatsziele ein-
gesetzt werden kdnnen. Demnach bietet das Qualitdtsmanagement, wie das Projektmanagement auch, konkre-
te Moglichkeiten und Werkzeuge zur Sicherstellung der Qualitdtsanforderungen an. Diese werden im Rahmen
dieses Kapitels identifiziert und die PPQM-relevanten Werkzeuge herausgearbeitet und beschrieben. Damit soll
ein weiterer Beitrag zur Beantwortung der 3. Forschungsfrage aus Kapitel 1.2 (Beitrag von QM-Werkzeugen

zum PPQM-Ansatz) geleistet werden.

4.3.6.1 Allgemeines

Die Voraussetzungen flr qualitativ hochwertige Arbeit werden durch die beteiligten Personen geschaffen.486

Dabei spielen folgende Aspekte nach Riechert und Nolle (1999) eine entscheidende Rolle:

e  Fachwissen (Jeder Projektbeteiligte bzw. Mitarbeiter muss in der Lage sein, seine Aufgabenbereiche
und die aus ihrer Tatigkeit resultierenden Folgen fachlich abschatzen zu kdnnen),

e  Qualitatsdenken (Grundhaltung der Projektbeteiligten bzw. des Mitarbeiters, die man gegenlber der
Qualitat einnimmt. Das Ziel sollte ein , qualitdtsorientiertes” Handeln sein ),

e Information (Information ist der Weg um Fachwissen und Qualitdatsdenken zu aktvieren und nutzbar

zu machen. Ohne Information ist ein Handeln der Akteure nicht moglich.

Erst wenn diese Voraussetzungen innerhalb einer Organisation geschaffen werden kénnen, kann die Qualitats-

fahigkeit einer Organisation mit den im Folgenden beschriebenen Werkzeugen erreicht werden.

4.3.6.2 Uberblick iiber die Werkzeuge des Qualititsmanagements

Bevor spezielle Werkzeuge des Qualitditsmanagements diskutiert werden, sollen im folgenden die zur Errei-
chung der Qualitatsziele bei StraBenbauprojekten notwendigen Richtlinien und amtlichen Bestimmungen auf-
gezeigt werden, die entsprechenden Einfluss auf die Qualitdt haben und somit i.d.R. einzuhalten sind. Zu diesen

zahlen u.a. folgende:

e Allgemeine Bestimmungen fiir die Vergabe von Bauleistungen, VOB Teil A,

o Allgemeine Vertragsbestimmungen fiir die Ausfiihrung von Bauleistungen, VOB Teil B,

e Allgemeine Technische Vertragsbedingungen (ATV), VOB Teil C sowie die darin aufgefiihrten Regel-
werke,

e  Zusatzliche Technische Vertragsbedingungen (ZTV),

e Technische Lieferbedingungen (TL),

486 <. auch Mieth und Franz, 2008
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e  Technische Prifvorschriften (TP),
e Richtlinien als Vorgaben fiir den Auftraggeber zu Entwurf, Bauvorbereitung, Bauabwicklung usw.,
e  Merkblatter, Hinweise und Empfehlungen,
e DIN-Normen (z.B. DIN EN ISO 9001),
e Handbiicher (z.B. Handbuch fiir die Vergabe und Ausfiihrung von Bauleistungen im StraBen- und Bri-
ckenbau (HVA B-StB)),
o Leitfaden (z.B. Leitfaden fiir das Qualitditsmanagement im StraBenbau)
0 Teil: Asphalt — Herstellen (Ausgabe 1995),
0 Teil: Oberbauarbeiten (Ausgabe 1996),
0 Teil: Planungsleistungen (Ausgabe 1998),
0 Teil: Fachaudit StralRenbau (Ausgabe 2003),
0 Teil: Einsatz von Ingenieurbiiros bei der Ausschreibung und Ausfiihrung von StraBenbauleis-
tungen (Ausgabe 2004),
0 Teil: Einsatz von QM-Planen fir Bauunternehmen (Ausgabe 2006),
e  Zusatzliche Vertragsbedingungen (z.B. Zusatzliche Vertragsbedingungen fiir die Ausfiihrung von Bau-
leistungen im Stralen- und Briickenbau (ZVB/E-StB),

e Standardleistungskatalog (STLK).

Besonders hervorzuheben ist insbesondere der , Leitfaden fiir das Qualitditsmanagement im StraRenbau®, he-
rausgegeben von der Forschungsgesellschaft fur StraRen-und Verkehrswesen e.V. (FGSV). Es handelt sich dabei
um eine Empfehlung und ist nicht verbindlich in der Anwendung. Der Leitfaden besteht aus mehreren Teilen,
die sich mit speziellen Themen der Planung und Herstellung von StralRen befassen. Darliber hinaus werden
Empfehlungen zur besseren Zusammenarbeit der am StraRenbauprojekt Beteiligten ausgesprochen (s. Kap.
4.2.3.2). Somit kann die Anwendung dieser Leitfaden bei der Umsetzung von Straenbauvorhaben ebenfalls

einen wichtigen Beitrag zur Erflllung der Qualitatsziele leisten.

Einen ausfiihrlichen Uberblick {iber die Qualititsmanagement Werkzeuge geben insbesondere die Werke von

487 488

Pfeifer und Schmitt (2007)™" sowie von Hering et al. (2002)™". Der Schwerpunkt dieser Werkzeuge liegt dabei
in der praventiven Fehlerbehandlung (,Prdventives Qualitaitsmanagement”). Damit soll die Qualitdt bereits in
sehr frilhen Phasen des Prozesses der Produktentstehung sichergestellt werden. Die Tabelle 4-1 enthilt in
diesem Zusammenhang die wesentlichen Werkzeuge und Methoden mit ihren Eigenschaften, Zielen und ihrem
Einfluss auf die Qualitat. Sie basieren teilweise auf mathematisch-statistischen Grundlagen, die speziell fir den

. . . . 489
stationdren Bereich entwickelt wurden.

487
488

Vgl.: Pfeifer und Schmitt, 2007
Vgl.: Hering et al., 2002

89 ygl.: Terhechte, 2000, S. 124
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Methode

Inhalt und Ziel der Methode

Phase

Einfluss auf

Qualitat

Brauchbarkeit
fiir

Bauprojekte

FMEA

Fehlermaoglichkeits- und Einflussanalyse
friihzeitige Fehlererkennung und Implementierung
von GegenmafRnahmen durch
bereichsiibergreifende Kommunikation und
systematisches Vorgehen.

Systematische Verbesserung der Produkt- und
Prozessqualitat (Risikoreduzierung)

Ziel: Reduzieren moglicher Fehler (und Risiken)

Von der Konzept- bis

zur Produktionsphase

XXXX

hoch

FTA

Fehlerbaumanalyse

Systematische Identifizierung aller Ausfall- bzw.
Fehlerursachen

Entwicklung und Einsatz gezielter Abstellmalinah-
men

Ziel: mogliche Storfalle im Betrieb im Vorfeld auf-

decken

Von der Konzeptpha-
se, fallweise bis hin

zur Serie

XXX

gering

ETA

Ereignisablaufanalyse
Analyse eines moglichen Folgeereignisses aus

einem Anfangsereignis

gering

DoE

Statistische Versuchsmethodik

Systematische Planung von Versuchen zur Bestim-
mung von Einflussfaktoren

Experimentelle Methode mittels statistischer
Versuchsplanung

Ziel: Reduzieren des Versuchsaufwands, Erhéhung

der Robustheit

Von der Entwicklung

bis zur Fertigung

XX

gering

SPC

Statistische Prozesskontrolle

Laufende Prozessiiberwachung, -regelung, -
verbesserung hinsichtlich Sollwert- und
Toleranzeinhaltung zur Aufrechterhaltung einer
qualitatsfahigen Fertigung

Eliminieren systematischer Fehler

Darstellen des zeitlichen Verlaufs eines Merkmals
(fur Serienproduktion geeignet)

Ziel: teure ,,gut-schlecht” Teilepriifung soll redu-

ziert und die Prozessgiite erhéht werden

In der Fertigung und

Qualitatsplanung

XX

XXX

gering

QFD

Quality Function Deployment
Analyse der Kundenbedirfnisse und Umsetzung
dieser zur Produkt- und Prozessgestaltung

Fir Produkte und Dienstleistungen

- Von der
Produktidee bis zur

Prozessplanung

XXXXX

mittel bis

hoch
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- Sicherung der Qualitat durch Forderung der be-
reichsiibergreifenden Kommunikation
- Ziel: Produkte, die dem Kundenwunsch entspre-
chen
Six Sigma | - Entwicklung von Produkten und Prozessen, die ein - - gering
Minimum an Abweichungen vom Zielwert ermdgli-
chen
- Werkzeug zur Ermittlung der Qualitatsfahigkeit von
Prozessen
Poka- - Entwicklung von technischen Vorkehrungen zur Fertigung und Mon- XX gering
Yoke sofortigen Fehleraufdeckung tage
- Fehlervermeidung in der Produktion
- Verringerung der méglichen Fehlerquellen in der
Produktion
- Ziel: Fehlverhalten erkennen und vermeiden
DR Design-Review - - gering
- Systematische Entwicklungs- und Konstruktions-
Uiberprifung zum Ende jeder Entwicklungsphase

Tab. 4-1: Werkzeuge des Qualitéitsmanagements490

Nach Terhechte (2000) gehéren insbesondere die Problemfeststellung, das Eingrenzen von Problemgebieten,
Problemursachen, die Reduzierung von Fehlern und die Bestatigung der Wirkung von Verbesserungen zu den
Aufgaben der Qualititswerkzeuge.””* Wegen der héheren Brauchbarkeit der Werkzeuge QFD und FMEA im
Rahmen von Bauprojekten zur Prozessanalyse und -optimierung sollen diese beiden Werkzeuge im Rahmen
dieser Arbeit weiter verfolgt werden. Die anderen Werkzeuge sind entweder abhdngig von statistischen Daten
(wie z.B. SPC) oder sie sind zu komplex (wie z.B. Six Sigma*?’). Dass die statistischen Methoden bei Bauprojek-
ten nicht zur Anwendung kommen kdénnen, kann auch anhand des folgenden Zitates aus dem QM-Handbuch

eines Bauunternehmens entnommen werden:

,Direkte Messungen und statistische Auswertungen sind insofern nicht relevant, da aufgrund der stdndigen
Anderung der duferen Einfliisse sowie der spezifischen Anforderungen des jeweiligen Produktes (Unikat) die
Prozesse bei jedem Bauvorhaben abweichen kénnen. Jedoch wird durch den stetigen Abgleich der selbst gestell-
ten Vorgaben in Bezug auf Termineinhaltung, Personeneinsatz, Gerdteeinsatz, Materialeinsatz, Vorleistungs-
stand (Planlauflisten, u.d.) die Kontrolle des Fertigungsprozesses in allen Phasen sichergestellt. Die stdndige
Uberpriifung und Auswertung der Bearbeitungssténde zu den Vorgaben erméglicht ein schnelles Einwirken auf

. .. .. . .. . . . . 93
den Fertigungsprozess bei sich éndernden Einfliissen sowie eine Prozessoptimierung.

90 v/gl.: Hering et al., 2003, S. 109 und Henze, 2008, S. 20 f.
1 ygl.: Terhechte, 2000, S. 124
492 Vgl.: Grundlach und Jochem, 2008, S. 339 ff.

493 Auszug aus einem QM-Handbuch
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QFD und FMEA fordern hingegen eine bessere und effizientere Kommunikation zwischen den Organisations-
einheiten. Fast keinem der Interviewten im Rahmen dieser Arbeit waren die Méglichkeiten dieser beiden Me-
thoden zur Unterstiitzung der organisationsiibergreifenden Kommunikation und Koordination bekannt. Grund-
sdtzlich waren die Befragten der Ansicht, dass ALLES im Vertrag geregelt sein muss, also auch die Méglichkeiten
der Kommunikation und Koordination. Wie dies im konkreten Fall zu geschehen hétte, ergebe sich dann aus den
projektspezifischen Gegebenheiten und den beteiligten Personen.”* Aus diesem Grund bietet diese Arbeit nach
Ansicht des Autors durch die Einfliihrung von schon in anderen Branchen erprobten QM-Werkzeugen in die
Baubranche neue Moglichkeiten in der Bauprojektabwicklung. QFD und FMEA sind unabhangig von statisti-
schen Daten und werden in Begleitung der betroffenen Bereiche eines Unternehmens im Rahmen von Work-
shops eingesetzt. Mit beiden Methoden kdnnen Prozesse, also auch Bauabldufe, optimiert und im Hinblick auf
potenzielle Fehlerquellen (Risiken) hin analysiert und bewertet werden. Zudem ergédnzen sich beide Methoden.
Die kritischen Prozesse aus QFD kdnnen mit Hilfe von FMEA zu einer detaillierteren Untersuchung herangezo-
gen werden. Wegen dem sehr hohen Einfluss der QFD auf die Qualitat und wegen des hohen Verbreitungsgra-
des der FMEA in der stationdren Industrie sollen diese beiden Methoden in die Entwicklung von PPQM unmit-
telbar mit einflieRen. Da beide Werkzeuge derzeit in der Realisierungsphase von Bauprojekten kaum bis gar
nicht genutzt werden, ware dieser Ansatz eine Brancheninnovation fiir das Bauwesen.

Die Befragten im Rahmen der Interviews konnten selbst keine speziellen QM-Werkzeuge zur Koordinierung der
Projektbeteiligten benennen. Keiner der Befragten (bis auf einen) kannte die Qualitdtsmanagement Werkzeuge
Quality Function Deployment (QFD) oder die Fehlermdéglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA). Unter Qualitdts-
management-Werkzeugen verstanden die meisten der Befragten lediglich die Standardelemente aus dem Bau-
wesen wie den Bauvertrag, die Vorschriften und Richtlinien, Verhandlungsprotokolle, Checklisten, Bauleiterge-
sprdche usw. Aufserdem wurde das Qualitdtsmanagement-Handbuch als Werkzeug betrachtet.”” Im Folgenden
soll deshalb der Versuch unternommen werden, die QM-Werkzeuge QFD und FMEA im Sinne der Fachliteratur

in den PPQM-Ansatz zu integrieren.

4.3.6.3 QFD - Quality Function Deployment

Ziel und Inhalt
Quiality Function Deployment (QFD) ist eine Methode zur Qualitatssicherung in der Produktentwicklung. Dabei
werden Kundenbedirfnisse in spezifische Anforderungen an das Produkt und dessen Einzelteile libersetzt mit

. . . . 496
dem Ziel, dass keine Kundenbediirfnisse vergessen werden.

Eine Ausflhrliche Einfiihrung in QFD enthalt u.a.
das Werk von Saatweber (2007)497 und das DGQ-Band 13-23 (2001)498.

Die Hauptfrage im QFD lautet demnach: ,,Was will der Kunde?“ Aus dieser Frage ergeben sich seine Bediirfnis-
se, die schlieRlich in Produkt- oder Dienstleistungsmerkmale umgesetzt werden. Hierfir sind in Organisationen
bereichsiibergreifende Prozesse erforderlich (z.B. durch Marketing, Entwicklung, Konstruktion, Kundendienst,

Vertrieb, Einkauf, Produktion, Logistik, Distribution und Service), die gemeinsam Uberlegt werden missen, um

94 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I1.6

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 11.13 und 111.2
Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 494

Vgl.: Saatweber, 2007

Vgl.: DGQ, 2001

495
496
497
498
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die Kundenbedirfnisse in kiirzester Zeit mit Hilfe der QFD-Methode umsetzen zu kdnnen. QFD kann konse-
quent und unternehmensweit als Kommunikations- und Informationsvehikel zur Uberwindung des haufig be-

499
Das

klagten Defizits an Informationen und Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation eingesetzt werden.
Ziel des QFD ist somit die effektive und effiziente Transformation der Kundenanforderungen in die unterneh-
mensspezifischen Féihigkeiten.500 Dariliber hinaus soll mit QFD die Treffsicherheit (eine Organisation versucht
die Bedirfnisse des Kunden moglichst genau zu treffen), die Fehlerfreiheit (Organisationen versuchen Fehler
méglichst frith zu vermeiden) und die Robustheit (die gewahlte Losung sollte sich gegeniiber Anderungen am
Markt und gegeniiber technischen Anderungen tolerant verhalten) der Produktentwicklung sichergestellt wer-

501

den.”” Zusammengefasst liegt die Aufgabe des QFD in der konsistenten Erfiillung der Kundenbediirfnisse als

Quialitatsziel in der Produktentwicklung (s. Abb. 4-42).

// Unbefriedigtes Kundenbediirfnis

Over Engineering (unnotige Kosten)

Kreis: Kundenanforderungen
(Gefiihle, Attribute, Vergleiche)

Quadrat: Technische Umsetzung
(Physikalische Gr6Ren, Quantitéten)

Abb. 4-42: Kundenbediirfnisse vs. Technische Produk’cumsetzung502

503
In den

Der Ursprung des QFD liegt in Japan. Vorgestellt wurde diese Methode bereits 1966 durch Yoji Akao.
USA wird diese Methode seit Anfang 1980 vom American Supplier Institute (ASI) verbreitet. In Europa kam
diese Methode jedoch erst ab 1990 zum Einsatz. Fir QFD existieren unterschiedliche Ansatze (z.B. Ansatz nach

>%  American Supplier Institute (ASI)*®®), deren Grundausrichtung immer die gleiche ist.**® Ob-

Akao, Bob King
wohl die Ansatze von Akoa und King deutlich umfassender sind als der ASI-Ansatz, ist dieser in der Praxis am
weitesten verbreitet. Das ASI-Konzept ist ibersichtlich und einfacher in der Anwendung, so dass es den Einstieg
in die Thematik erleichtert.””” Aus diesem Grund wird auch im Rahmen dieser Arbeit der ASI-Ansatz als Grund-
lage fiir PPQM genommen. Deployment steht in diesem Zusammenhang fiir das Entwickeln einer Strategie zur

Erreichung der gesteckten Ziele, wie z.B. Optimierung des Kundennutzens, Gewinnen zufriedener Kunden,

% vgl.: DGQ, 2001, S. 12

0 vgl.: DGQ, 2001, S. 7

1 ygl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 494 f.
92 yigl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 494
Vgl.: Akao, 1992

%% vgl.: King, 1989

%% ygl.: ASI, 1989

% vgl.: Saatweber, 2007, S. 57 ff.

Vgl.: Saatweber, 2007, S. 75
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Verbessern der Wettbewerbsposition und die Hinzugewinnung von Marktanteilen.’®® Die grundlegende Ar-

beitsweise des QFD kann anhand der folgenden drei Schritte beschrieben werden:
1. ,Ermittlung der Kunden- und Marktbedirfnisse und des Kundennutzens,509

2. Ubersetzen der Kundenbediirfnisse in technische Anforderungen an das Produkt (Qualitdtsmerkmale),

3. Erarbeiten von Lésungen auf der Basis der Forderungen.“**

Flr die Erreichung der QFD Ziele bedarf es eines strukturierten QFD-Prozesses, bestehend aus vier Phasen (s.
Abb. 4-43). Die erste Phase bildet dabei den vorbereitenden Schritt bevor dann mit den folgenden drei Phasen
die Kundenanforderungen geplant und realisiert werden. Dabei werden die Anforderungen der vorhergehen-
den Schritte immer weiter konkretisiert.”™ Ubertragen auf den Bau bedeutet dies, dass die Planer mit Hilfe der
Schritte 1-3 die Anforderungen des Bauherrn in ihrer Planung zu beriicksichtigen und die Bauunternehmen das

geplante mit Hilfe von Schritt 4 zu realisieren haben.

Kunde 1. Kur?dena.n_fqrderungen 2. Produkt 3. Baugruppen und 4. Prozesse Produkt
identifizieren planen Teile planen planen

l Y
Bauherr Planer ——l
unternehmen
PPQM-
relevanter QFD-
Schritt

Abb. 4-43: Die vier Phasen des QFD-Prozesses’"

Zur konkreten Umsetzung der QFD-Prozesse”™ wird das sogenannte ,House of Quality (HoQ)“ (s. Abb. 4-44) als
Hilfsmittel eingesetzt. Nach der Identifizierung der Kundenbedirfnisse kommt das HoQ in jeder Phase des QFD-

|u

Prozesses zum Einsatz. Es dient dabei als , Verstandigungsmittel” zwischen den unterschiedlichen Bereichen

und Abteilungen innerhalb einer Organisation.

% v/gl.: Hering et al., 2003, S. 109

*% Kundenbediirfnisse kénnen in Anlehnung an das Kano-Modell definiert werden (vgl.: DGQ. QFD-Quality Function Dep-
loyment, DGQ-Band 13-21, 2001, S. 11)

> pGQ, 2001, S. 12

1 vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 495

Vgl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 495

Vgl.: Saatweber, 2007, S. 57 ff.

512
513
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Korrelation
der WIEs
erfUllen wir
die Forderungen?
N = |
=
Eingang > Unterstiitzungsgrad | = Warum
W A S der WIEs zu : wir verbessern
Kunden- wollen die den WAS - _
forderungen Kunden? Ve_rglelch
»Stimme der mit dem
Kunden« ~1 ||| Wettbewerb
| MARKT S
H o Ausgang
|
WIeVIeI Wichtige und
wollen wir zu den kritische WIEs
WIEs erreichen? Phase Il

Abb. 4-44: QFD - House of Quality®**

Ein wesentlicher Bestandteil des HoQ ist die Beziehungsmatrix515. Mit ihrer Hilfe wird die Verbindung zwischen
den Anforderungen (Was wollen die Kunden?) und den Funktionen (Wie erflllen wir die Forderungen?) aufge-
zeigt. In jedem Schnittpunkt wird mit Hilfe der Zahlenwerte 0 bis 3 beschrieben, wie stark eine einzelne Funkti-
on zur Erflllung der jeweiligen Anforderung beitragt. Damit kdnnen auf der einen Seite Uberfliissige Funktio-
nen, auf der anderen Seite untererfiillte Anforderungen identifiziert werden. Das Dach des HoQ ermdglicht den
Vergleich der Funktionen untereinander, ob diese sich gegenseitig unterstiitzen oder sich negativ beeinflussen.
Auf diese Weise kénnen Funktionen identifiziert werden, die mit vielen anderen Funktionen interferieren. Das
HoQ kommt im gesamten QFD-Prozess, wie schon erwahnt, mehrfach zur Anwendung, wobei die Funktionen

des vorhergehenden Hauses jeweils die Anforderungen des darauf folgenden Schrittes bilden (s. Abb. 4-45).516

>4 Saatweber, 2007, S. 67
>13 vgl.: Hering et al., 2003, S. 110
>18 \g|.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 495 ff.
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PHASE | Informations-

@ beschaffung

WAS will der Kunde?

Produkt- WIE ?

Merkmale
g
WAS ? . 5||Produkt-
¥ o||Planung
PHASE@ 5
a< WARUM ?
Produkt-
Beschreibu
o} - Feedback
ﬁ% Kompo
g nenten-
PHASE @ = Planung
Prozess-
Merkmale
2
=
. ‘8| Prozess-
E =
s 5|| Planung
PHASE 23
om Qualitats-
steuerung
»@|| Produk-
(73] E -
g Z|| tions-
PHASE@ & &|| Planung
Service
Entsorgung

Abb. 4-45: Die vier Phasen des QFD-Prozesses (2)>

Auf eine detaillierte Beschreibung der Funktionsweise des HoQ (QFD) wird an dieser Stelle verzichtet, da hier-
fiir entsprechende Standardwerke herangezogen werden konnen. PPQM-relevante Details des HoQ werden zur

Entwicklung des PPQM-Ansatzes entsprechend aufgegriffen und an entsprechender Stelle behandelt.

Fir den erfolgreichen Einsatz des QFD in einer Organisation sollten nach Angaben der DGQ gewisse Vorausset-

. . 518 . . . . ayae . . s .
zungen erfillt sein.”™ In allen Bereichen der Organisation sollte ein Qualitdtsbewusstsein existieren und die

Anwendung durch die Fiihrungskrafte vorgelebt sowie unterstiitzt werden. Praventive MalRnahmen missten
akzeptiert und die Mitarbeiter teamfahig sein sowie ausreichende Entscheidungskompetenz besitzen. Die Ein-
flihrung von QFD sollte mit Hilfe eines Pilotprojektes geschehen. Dem sollten QFD Seminare vorgeschaltet sein,

wo betroffene Bereiche in die QFD-Thematik eingefiihrt und sensibilisiert werden. Anhand eines Pilotprojektes

> saatweber, 2007, S. 70

> pGQ, 2001, S. 21 f.
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sollte die Funktionsweise und der Nutzen des QFD den Betroffen entsprechend gezeigt werden. Nach der Ein-
fihrung des QFD gilt es im nachsten Schritt dies dauerhaft in die Unternehmensprozesse zu integrieren. >19

Zur erfolgreichen Einfiihrung bzw. fir den erfolgreichen Einsatz von QFD seien darliber hinaus die Aufgaben
der Beteiligten eindeutig zu definieren. Die Entscheidung liber den Einsatz des QFD sei eine Flihrungsaufgabe.
Die Fiihrungsebene sollte sich entsprechend mit dem Inhalt und der Vorgehensweise von QFD auseinanderset-
zen, detaillierte Kenntnisse seien jedoch zweitrangig. Fiir sie sei es entscheidender zu wissen, wie die dauerhaf-
te Umsetzung im Unternehmen realisiert werden kann. Die Projektleitung nehme hingegen in der Anwendung
des QFD eine aktivere Rolle ein. Sie sollte QFD Aktivitaten koordinieren, steuern und entscheiden. In diesem
Zusammenhang misste die Fiihrungsebene durch die Auswahl gezielter Mitarbeiter (Projektleiter) das Wissen
im QFD im eigenen Unternehmen sichern. Fiir den operativen Einsatz von QFD seien schlieBlich die Mitarbeiter
von entscheidender Bedeutung. Erst mit dem Einbringen des fachtechnischen Wissens der Mitarbeiter aus
Fachbereichen der Organisation kénne das QFD erfolgreich eingesetzt werden. Dariiber hinaus wiirden Einfih-
lungsvermogen, Kommunikation, Kooperationsfahigkeiten, Akzeptanz, Koordinierungsfahigkeiten und Durch-
setzungsvermogen eine erfolgsentscheidende Rolle bei der Einflhrung und im Einsatz der Methode spielen.
Sind die Beteiligten fur den QFD-Einsatz bekannt, musste sich fir die erfolgreiche Anwendung des QFD aus dem
Personenkreis erst ein funktionierendes Team entwickeln. Das Kernteam sollte dabei 6-8 Mitarbeiter nicht
Uberschreiten. Zur erfolgreichen Durchfiihrung eines QFD Workshops sei letztendlich auch ein Moderator n6-
tig, der die Aufgabe habe, durch zielorientierte Fragen das relevante Wissen bei den Mitarbeitern der einzelnen
Fachabteilungen zu erfragen und zu bilindeln. Wichtig sei dabei, dass der Moderator auf ein zielgerichtetes,
sachorientiertes Vorgehen achtet. Damit der Moderator diesen Aufgaben gerecht werden kann, sollte er ge-
wisse Kompetenzen besitzen, wie z.B. detailliertes QFD-Methodenwissen; strukturiertes und zielgerichtetes

. 520
Denkvermogen etc.

Zwei grundsatzliche Argumentationshilfen kénnen in Anlehnung an DGQ zum Nutzen und zur Anwendung des
QFD aufgefiihrt werden. QFD fiihre zur besseren Kundenorientierung und erhéhe die Kundenzufriedenheit. Des
weiteren erhohe QFD die Transparenz durch nachvollziehbare Ergebnisse. Die DGQ fiihrt in diesem Zusam-
menhang folgende quantifizierte Beispiele zum Nutzen von QFD auf. Demnach soll Toyota eine Kostenreduzie-
rung von insgesamt 61 % der Gesamt-Anlaufkosten bei der Entwicklung eines Kleinlasters Gber den Zeitraum
von 1977-1984 erreicht haben und Ford hatte eine Zeitersparnis von 40% pro Applikation und eine Kostenre-

duktion um 30 % pro Applikation durch den Einsatz von QFD erreicht.””

Als Anwendungsbereiche fir QFD in Unternehmen gibt DGQ u.a. folgende, branchenunabhingige Anwen-
dungsgebiete an, wie Unternehmensplanung, Geschaftsplanung, Personalplanung, Produktprogramm-Planung,
Marktorientierte und Technische Produktplanung, Bauplanung, Planung von Dienstleistungen, Softwareent-

. 522
wicklung und Prozessplanung.

*% vgl.: DGQ, 2001, S. 40 ff.
>2%ygl.: DGQ, 2001, S. 43
2L ygl.: DGQ, 2001, S. 42 f.
vgl.: DGQ, 2001, S. 47
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Befunde aus der qualitativen Untersuchung

Keiner der Befragten aus dem Baubereich im Rahmen dieser Arbeit kannte die QFD-Methode!

Relevanz fiir PPQM

Die Relevanz des QFD fiir PPQM ergibt sich insbesondere aus der bereichsiibergreifenden Erarbeitung des HoQ.
Der kommunikationsférdernde Ansatz des QFD, die Transparenz und die interdisziplindre Teamzusammenset-
zung bei den Workshops decken sich mit der Zielsetzung fir PPQM, so dass gewisse Bestandteile des QFD in
den PPQM-Ansatz integriert werden sollen. In diesem Zusammenhang ist insbesondere die vierte Phase des
QFD Prozesses (Prozesse planen) fiir PPQM von Relevanz. Bei den Bestandteilen des HoQ sind fiir PPQM insbe-
sondere die Beziehungsmatrix und die Bewertung der Funktionen (Prozesse) beziglich ihrer technischen Um-
setzbarkeit von entscheidender Bedeutung. Bezogen auf StraRenbauprojekte ergeben sich die Anforderungen
des Kunden (Bauherrn) aus den Vertragen gegeniiber den Bauunternehmen (WAS?). Die Prozesse ergeben sich
aus den geplanten Bauablaufen der Bauunternehmen (WIE?). Auf diese Weise kann mit Hilfe des QFD Ansatzes
folgende Fragestellung im Zusammenhang mit PPQM behandelt werden: Wie soll mit den geplanten Baupro-
zessen der Bauunternehmen (s. Kap. 4.2.6) die Anforderungen des Bauherrn an das StraBenprojekt erfiillt

werden?

Das zweite PPQM-relevante QM-Werkzeug ist FMEA. Zwischen QFD und FMEA gibt es wechselseitige Zusam-
menhinge, die gegenseitigen Nutzen bringen kénnen. Durch QFD werden die wichtigsten Kundenanforderun-
gen und Prozesse identifiziert und gewichtet. Damit sind fiir die FMEA die Merkmale bekannt, auf die beson-

523

ders geachtet werden muss.”” Wegen diesem engen Zusammenhang und der ebenfalls hohen Relevanz der

FMEA far PPQM soll im Folgenden auch auf diese Methode des Qualitaitsmanagements eingegangen werden.

4.3.6.4 FMEA - Fehlermaéglichkeits- und Einflussanalyse

Ziel und Inhalt

Die Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA, engl.: failure mode and effects analysis) ist die Grundlage
aller Zuverlassigkeits- und Sicherheitsanalysen und sollte Bestandteil jeder Produktentwicklung sein. Zwischen
FMEA und dem Projektrisikomanagement existiert ein enger Zusammenhang. Demnach ist die FMEA eine ana-
lytische Methode zur vorbeugenden System- und Risikoanalyse und dient dazu, mogliche Schwachstellen in der
Produktentwicklung friihzeitig zu finden, geeignete Malnahmen zu ihrer Vermeidung bzw. Entdeckung rech-

524

tzeitig einzuleiten, deren Bedeutung zu erkennen und zu bewerten (prdventiver Ansatz).””" Eine ausfihrliche

Beschreibung von FMEA enthilt das DGQ-Band 13-11.°%

Die Methode ist demnach auch geeignet, bestehende
Prozesse zu verbessen (korrektiver Ansatz). Es wird im Wesentlichen zwischen der Produkt- (System-), Kons-
truktions- und der Prozess-FMEA differenziert.”* In Abhdngigkeit des Betrachtungszeitpunktes, des Betrach-

tungsumfangs und dem Betrachtungsgegenstand kommen diese unterschiedlichen FMEA-Methoden zum Ein-

52 vgl.: DGQ, 2001, S. 47 ff.
24 yigl.: DGQ, 2008, S.12
% ygl.: DGQ, 2008

% ygl.: Hering et al., 2003, S. 15
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satz. ,Mit der Produkt-FMEA soll das funktionsgerechte Zusammenwirken zwischen Systemen bzw. System-
komponenten sowie deren Schnittstellen betrachtet werden.” ,Die unterste Ebene einer Produkt-FMEA, bei
der die moglichen Fehler sich auf Merkmale beziehen, wird als Konstruktions-FMEA bezeichnet.” ,Mit der Pro-
zess-FMEA soll ausgehend von einem Produkt mit dessen Merkmalen je nach Zielsetzung der Prozessablauf
geplant, sichergestellt oder optimiert werden. Dabei werden die Zusammenhange und Wechselwirkungen der
einzelnen Prozessschritte, Arbeitsfolgen, Takte (Handgriffe, Maschinentakte) betrachtet. Die Betrachtung er-
folgt bis auf die Ebene der 4 M’s: Mensch, Maschine, Material, Mitwelt.” Bei der konkreten Analyse geht es
schlieflich um die Untersuchung von Ursachen und Auswirkungen von potenziellen Fehlern (Risiken) in der
Konstruktion bzw. innerhalb der Herstellungsprozesse.527 Auch eine Uberlappung der verschiedenen FMEA-

Arten ist, wie in der Abbildung 4-46 am Beispiel einer Fahrradglocke dokumentiert, denkbar.

Systemfunktionen Funktionen Merkmale
des Teils
Fehlerfolge Fehlerart Fehlerursache
System-FMEA - - - ..
keine kein Warnsignal Bauteil bricht
Verkehrssicher-
heit
gewahrleisten
Fehlerfolge Fehlerart Fehlerursache
Konstruktions-FMEA - - — - —
kein Warnsignal Bauteil bricht Materialfestigkeit
unzureichend
ader falsch
ausgelegt
Fehlerfolge Fehlerart Fehlerursache
Prozess-FMEA — - —
Bauteil bricht Materialfestigkeit | Temperaturlagen
unzureichend far Harteprozess
oder aullerhalb
der Spezifikation

Abb. 4-46: Zusammenhang zwischen System-, Konstruktions- und System—FMEA528

Die Urspriinge von FMEA liegen in den sechziger Jahren. Damals wurde sie von der NASA zur Qualitatssicherung
der Apollo Projekte eingesetzt. Erst 1977 wurde die Methode durch die Ford Motor Company in den Automo-
bilbau eingefiihrt. In Deutschland wird sie seit 1980 angewendet. Die Weiterentwicklung der FMEA wird insbe-

sondere durch die Automobilindustrie betrieben.**

Die Ziele der FMEA sind u.a. die Abstimmung des Lastenheftes mit den Kundenanforderungen, System- und
Prozessoptimierung, Ursachenanalyse und Festlegung von Abstellmalnahmen bei Fehlern, Festlegung der
Schnittstellen zwischen Kunden und Lieferanten, Aufbau einer Wissensbasis, Dokumentation von Erfahrungen

sowie Festlegung der Bedeutung von Fehlfunktionen fiir den Kunden. Die wesentlichen Vorteile der FMEA lie-

7 yigl.: Pfeiffer und Schmitt, 2007, S. 462
%8 yigl.: Henze, 2008, S. 26
> ygl.: DGQ, 2008, S. 9
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gen in der frihzeitigen Fehlervermeidung in den Phasen Produktplanung, Produktentwicklung und im Rahmen
der Prozessgestaltung. Bei dieser Methode wird zielgerichtet das vorhandene Expertenwissen im Unternehmen
genutzt. Ein weiterer Vorteil ist die verbesserte Kommunikation, Kooperation und Zusammenarbeit zwischen
Kunden, Lieferanten und den verschiedenen Stellen einer Organisation. Mit der Methode wird somit die part-
nerschaftliche Zusammenarbeit gefordert. Auf Grund der einfachen Handhabung kann die FMEA sowohl bei
technischen wie auch bei organisatorischen Problemstellungen sowie bei Dienstleistungen eingesetzt wer-
den.**
Grundvoraussetzung fir die Umsetzung einer geforderten Qualitat ist, dass zwischen dem Kunden und dem
Lieferanten eine Ubereinstimmung beziiglich der Erfordernisse herrschen muss. Bestehen kann dies in der
gemeinsamen Akzeptanz eines Lasten- bzw. Pflichtenheftes (vgl. Kap. 4.2.5.3 , Projektanforderungen und Pro-
jektziel). Darlber hinaus ergeben sich Erfordernisse in der Erflllung gesetzlicher Auflagen oder anzuwenden-

531

der Normen.”" ,Um das Ziel ,,Qualitat” zu erreichen, missen also Abweichungen von festgelegten und voraus-

gesetzten Erfordernissen vermieden werden.“**

Abweichungen aus Sicht vom Kunden sind dabei als Fehler zu
definieren (Fehler ist nach DIN EN ISO 9000:2005 definiert als Nichterfillung einer Anforderung). Ziel muss es
sein, potenzielle Fehlerursachen praventiv zu erkennen und zu vermeiden. Die Basis der FMEA bildet somit das
Ziel der Fehlervermeidung, indem ein Produkt bei der Planung einer systematischen Betrachtung der Fehler-
moglichkeiten unterzogen wird und die Fehlerursachen in der Konzeption bzw. der Auslegung des Produktes
oder der Komponenten des Produktes gesucht — wenn erkannt — durch Verbesserung des Konzeptes oder der

Auslegung beseitigt werden. Dies soll dazu beitragen, dass interne und externe Fehlerkosten reduziert und die

Kundenzufriedenheit gesteigert werden.>*

Die Durchfiihrung der Methode sollte in moderierten, bereichslibergreifend zusammengesetzten Teams statt-

finden.>**

Zur erfolgreichen Anwendung der Methode ist dariiber hinaus ein systematisches Vorgehen notwen-
dig. Dafiir bietet sich folgende Vorgehensweise an:>®

a. Untersuchungsobjekt definieren: Anhand z.B. einer QFD-Auswertung (vgl. Kap. 4.3.6.3) kdnnen die zu
untersuchenden Systeme, Objekte oder Prozesse ausgesucht werden.

b. Aufgabenstellung der Analyse definieren: Um die Analyse nicht sehr umfangreich durchfiihren zu mus-
sen, ist eine prazise Zieldefinition in Abhadngigkeit der Aufgabenstellung entscheidend. Bei der Analyse
von Systemen konnen Detailziele festgelegt werden wie z.B. Gewicht, Termineinhaltung und Kosten.

c. Festlegen der Untersuchungstiefe: In Abhangigkeit des Analyseziels ist die Untersuchungstiefe festzu-
legen.

d. Schritte der FMEA: Die eigentliche FMEA-Analyse erfolgt im Wesentlichen in den folgenden vier Schrit-
ten: 1. Systemanalyse; 2. Fehleranalyse; 3. MaBnahmen mit Risikobewertung; 4. Optimierung. Auf

diesen grundsatzlichen vier Schritten soll wegen ihrer hohen Bedeutung fiir PPQM im Folgenden ein-

gegangen werden. Weil PPQM insbesondere eine Verbesserung der Bauprozesse bewirken soll, wird

>0 ygl.: DGQ, 2008, S. 12 f.

vgl.: DGQ, 2008, S. 14
32 pGQ, 2008, S. 14

>¥ vgl.: DGQ, 2008, S. 15
>3 vgl.: DGQ, 2008, S. 18 ff.
vgl.: DGQ, 2008, S. 18 ff.

531

535
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dazu die Prozess-FMEA® als Referenz genommen. Die folgenden Angaben beziehen sich demnach

auf eine Prozess-FMEA.

1. Schritt: Systemanalyse (Prozessanalyse)

Mit Hilfe einer Baumstruktur wird in diesem Schritt, dhnlich wie beim Projektstrukturplan (vgl. Kap. 4.2.5.8),
eine Prozesskette erstellt, indem der Gesamtprozess in Giberschaubare Teilprozesse gegliedert wird und so die
fir die Herstellung benétigten Teilprozesse definiert werden (s. Abb. 4-47). Im Anschluss daran werden die
Prozessgrenzen festgelegt. Diese Gliederung fiihrt bei der Identifikation potenzieller Fehler in der Prozesskette

u.a. zu einer verbesserten Kommunikationsgrundlage fir die Beteiligten.

Gesamtprozess Prozesse Teilprozesse Prozess-
einflussfaktoren
Realisierung
Erdbau
Mensch
Realisierung Schalungs-
Leitungen arbeiten
Maschine
SEEIE T Realisierung Bewehrungs-
StraBen- . .
R Briickenbau arbeiten
bauprojekt
Material
Realisierung Beton-
Tunnelbau arbeiten
Mitwelt
Realisierung
Strafe

Abb. 4-47: Beipiel fiir eine hierarchische Projektstruktur am Beispiel der Prozess-FMEA

2. Schritt — Fehleranalyse

Im zweiten Schritt werden die moglichen Fehler (Fehlfunktionen) den Prozessen zugeordnet. Sie werden lo-
gisch abgeleitet und ergeben sich i.d.R. aus dem Erfahrungsschatz der Teammitglieder. , Ausgehend von einer
Fehlfunktion wird durch die Zuordnung der Fehlerursachen®®” und Fehlerfolgen538 das Funktionsnetz ge-

539

knlpft“”. Das folgende Gedankenmodell kann dabei zur Identifikation von Fehlern im Bauprozess herangezo-

gen werden.

536
537
538

Vgl.: Hering et al., 2003, S. 175 f.
Vgl.: Hering et al., 2003, S. 170 f.
Vgl.: Hering et al., 2003, S. 169 f.

> pGQ, 2008, S. 23
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Abb. 4-48: Gedankenmodell zur Behandlung von Fehlern im Bauprozess540

Ergdnzend dazu verdeutlicht die Abbildung 4-49 die Zusammenhange zwischen Fehler, Fehlerfolgen und Feh-

lerursachen im Bauprozess.

40 Weyhe, 2005, S. 41
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Gesamtprozess Prozesse Teilprozesse Prozess-
einflussfaktoren
Realisierung
Erdbau
Mensch
Realisierung Schalungs-
Leitungen arbeiten
Maschine
Realisierung -
Realisierung Bewehrungs-
Stralen- .. .
. Briickenbau arbeiten
bauprojekt
Material
Realisierung Beton- Z
Tunnelbau arbeiten
Mitwelt

Abb. 4-49: Beispiel fur eine Fehleranalyse am Beispiel der Prozess-FMEA

Fehlerursachen bei Bauprozessen ergeben sich dabei iberwiegend durch den zunehmenden Preis- und Zeit-
druck, durch die Vernachlassigung der Qualitatssicherung und ungeniigende personelle Ressourcen bzw.

541

schlechte fachliche Ausbildung sowie durch Mangel in der Projektabwicklung.”" Die Fehlfunktionsstruktur

gemal Abbildung 4-49 ist die Basis flr die Anwendung des FMEA-Formblattes in Schritt 3:

3. Schritt — MafSinahmen mit Risikobewertung

Die Bewertung der identifizierten Risiken (Fehler) erfolgt fiir die einzelnen Fehlfunktionen mit Hilfe der soge-
nannten Risikoprioritatenzahl (RPZ). Diese ergibt sich aus der Multiplikation der drei Faktoren , Bedeutung der
Fehlerfolge (B)“, ,Auftretenswahrscheinlichkeit der Fehlerursache (A)“ und , Entdeckungswahrscheinlichkeit
der aufgetretenen Fehlerursache (E)“. Dabei konnen alle Faktoren einen Wert zwischen eins und zehn einneh-
men, wobei zehn fiir ein sehr hohes Risiko steht. Die quantitative Bewertung erfolgt mit dem FMEA-Formblatt
(s. Abb. 4-50). Bei der Bewertung der einzelnen Faktoren sind die geplanten und durchgefiihrten MaRnahmen

zur Fehlervermeidung mit zu ber[]cksichtigen.542

>4 Vgl.: Steinegger, 2009

42 ygl.: Dietmiiller, 2007, S. 16
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Fehlermdglichkeits- und -sinflussanalyse FMEA-NF.:
[ System-FMEA Produkt [ ] System-FMEA Prozess
Typ'Model/Fertigung: Sach-Nr: Verantw. Abteilung:
System-Nr./ Systemelement: Anderungsstand: Firma: Daturm:
Funktion/Aufgabe:
Magliche B Maglicher Mgliche Vermeidungs- A Entdeckungs- E | rpz Verantwortlich”
Fehlerfolgen Fehler |Fehlerursachen| maBnahmen maknahmen o7 | Termin
B: Bewertungszahl A: Bewertungszahl flr die E: Bewertungszahl flr die
flr die Bedeutung  Auftretenswahrscheinlichkeit Entdeckungswahrscheinlichkeit
Risikopriorititszahl RPZ = B*A*E

Abb. 4-50: FMEA-Formblatt™®

Die DGQ empfiehlt fiir jede Produktgruppe und jeden (Gesamt-)Prozess einen eigenen Katalog zu erstellen, in
dem Werte fir B, A und E auf Grund von vorhandenen Erfahrungswerten dokumentiert sind. Damit soll die
Bewertung nachvollziehbar und lange Diskussionen in Bewertungsworkshops vermieden werden. Liegt kein

A 544
Katalog vor, so sollte sie im Vorfeld erstellt werden.

Die RPZ kann schlieRlich als Ansatz fiir OptimierungsmafRnahmen herangezogen werden. Sie und die Einzelbe-
wertungen fir B, A und E verdeutlichen die Prozessrisiken (bei der Prozess-FMEA). Erst wenn die umgesetzten
bzw. neu bewerteten MaRRnahmen anhand der RPZ als unzureichend eingestuft werden, sollte eine Optimie-

545
rung der MalRnahmen vorgenommen werden.

Eine FMEA ist erst dann komplett abzuschlieRen, wenn das
Produkt nicht mehr hergestellt oder der Prozess so nicht mehr genutzt wird.>*® Die folgenden Tabellen kénnten

zur Schatzung und Bewertung der Risikoprioritatenzahl bei Bauprozessen herangezogen werden.

Wabhrscheinlichkeit des Auftretens Risikobewertungszahl RA
(PPQM: s. Kap. 4.3.8 und 5.3.2.3)
Sehr gering 1
(in PPQM: 1)
Gering 2-3
(in PPQM: 2)
MaRig 4-7
(in PPQM: 3)
Hoch 8-9
(in PPQM: 4)
Sehr hoch 10
(in PPQM: 5)

Tab. 4-2: Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Fehlern, Baumangeln oder Bauschiden"’

>3 VDA Band 4, Teil 2, 1996, S. 9

>* DGAQ, 2008, S. 69 ff.

> vgl.: DGQ, 2008, S. 25

>4 ygl.: Henze, 2008, S. 25 f.
47 ygl.: Weyhe, 2005, S. 52
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Bedeutung (Auswirkung des Fehlers, Baumangels

oder Bauschadens)

Risikobewertungszahl (RB)
(PPQM: s. Kap. 4.3.8 und 5.3.2.3)

Es ist UNWAHRSCHEINLICH, dass der Fehler eine 1
wahrnehmbare Auswirkung auf die Leistung haben (in PPQM: 1)
kénnte. Der Fehler wird wahrscheinlich nicht be-
merkt.
Der Fehler ist unbedeutend und die Leistung wird nur 2-3
GERINGFUGIG beeintrachtigt. (in PPQM: 2)
MITTELSCHWERER FEHLER, der die Leistung beeint- 4-6
rachtigt. (in PPQM: 3)
SCHWERER FEHLER, schrankt die Nutzungsfahigkeit 7-9
der Leistung ein. (in PPQM: 4)
AUSSERST SCHWEERWIEGENDER FEHLER, die Leis- 10
tung kann flr den vorgesehenen Nutzungszweck (in PPQM: 5)

nicht mehr verwendet werden.

Tab. 4-3: Bedeutung der Fehler, Baumingel oder Bauschiden anhand ihrer Auswirkungen™

8

Wabhrscheinlichkeit der Entdeckung (vor der Abnah-

me bzw. Fertigstellung)

Risikobewertungszahl (RE)
(PPQM: s. Kap. 4.3.8 und 5.3.2.3)

HOCH (funktioneller Fehler, der bei den nachfolgen- 1
den Arbeitsgangen bemerkt wird.) (in PPQM: 1)
MaRig (augenmenschliches Fehlermerkmal) 2-5
(in PPQM: 2)
Gering (leicht zu erkennender Fehler) 6-8
(in PPQM: 3)
Sehr gering (schwer zu erkennender Fehler) 9
(in PPQM: 4)
Unwabhrscheinlich (das Merkmal wird nicht gepruft 10
bzw. kann nicht geprift werden. Verdeckter Fehler, (in PPQM: 5)

der nicht erkannt wird.

Tab. 4-4: Wahrscheinlichkeit der Entdeckung von Fehlern, Baumingeln oder Bauschiden™

Fir eine erfolgreiche Anwendung der FMEA gibt die DGQ Empfehlungen Uber die organisatorischen Vorausset-
zungen. Dabei sollte in erster Linie das Ziel des Einsatzes genau definiert und die Einfilhrung der Methode als
Projekt mit einem dafir Verantwortlichen definiert werden. Im nachsten Schritt sollten Kompetenzen bei den
Methodenanwendern geschaffen werden (z.B. Schulungen), bevor dann der Einsatz zu liberwachen und zu

steuern ist. Dartiber hinaus sei der Erfolg der FMEA von den beteiligten Fachbereichen abhangig, sowie von der

48 vgl.: Weyhe, 2005, S. 52

*49 Weyhe, 2005, S. 53
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erfolgreichen Moderation der FMEA-Sitzungen. Keine FMEA-Sitzung sollte demnach ohne entsprechende Vor-

bereitung stattfinden.>*

Die Haupteinsatzgebiete flir die FMEA liegen derzeit in der Zuverlassigkeitsanalyse von Neuentwicklungen und
Produktanderungen sicherheitsrelevanter Systeme,551 wie z.B. in der Automobilindustrie, der Kraftwerkstech-
nik, der Medizin und der Luft- und Raumfahrtindustrie. Immer 6fter findet die Methode auch in Dienstleistun-
gen und im Projektmanagement Anwendung.552

Potenzielle Fehler bei der Durchfihrung einer FMEA sind u.a. die zu gute Bewertung, keine Festlegung von
MaRnahmen, unterschiedliche Bewertungen beim gleichen Sachverhalt, Nichtberticksichtigung des Kunden,
keine termingerechte Einfihrung der MaRnahmen, FMEA Ergebnisse werden bei Entscheidungen nicht beriick-
sichtigt, Fehlende Unterstiitzung durch das Top-Management, ungeschulte Teilnehmer, vermischen von Pro-
dukt- und Prozess-FMEA, Erstellung einer FMEA durch Einzelpersonen, hiufiger Wechsel der Teammitglie-

553
der.

Die Schwachen der Methode kénnen insbesondere in der mangelnden Genauigkeit der Anwendung liegen.
Durch die oft fehlende Zeit oder das fehlende Wissen wird die FMEA nur oberflachlich durchgefiihrt und bringt
deshalb keinen nennenswerten Nutzen. Ein weiteres Problem stellt die Erstellung der Risikoprioritatenzahl dar,
die einen technischen und organisatorischen Aufwand verursacht, der jedoch wegen der fehlenden techni-

schen Aussagefahigkeit wirtschaftlich nicht begrindbar ist.>>*

Befunde aus der qualitativen Untersuchung

Den Befragten aus dem Bauwesen war die Methode der FMEA ebenfalls unbekannt.

Relevanz fiir PPQM

Ein wesentlicher Vorteil der FMEA ist neben der prdventiven Behandlung von potenziellen Fehlern, dass sie
auch als Plausibilitatstest fir Lastenhefte und Schnittstellenbeschreibungen zwischen Hersteller und Lieferant
dient. Damit kdnnen Wirkungszusammenhange zwischen benachbarten Komponenten und Prozessen organisa-
tionstibergreifend untersucht und optimiert werden. Damit wird mit der FMEA neben dem Kommunikations-
fluss in der Team- und Projektarbeit auch der erforderliche Wissenstransfer innerhalb einer Organisation si-

>>* Die FMEA ist dariiber hinaus anwendbar bei Prototypen (Bauwerke = Unikate = Prototypen) und

chergestellt.
sie kann zwischen organisationsiibergreifenden Schnittstellen zur Prozessanalyse eingesetzt werden.”*® Auch

nach Andra (2009) ist die Anwendung der FMEA bei Bauprojekten zur Vermeidung von Fehlern und zur Opti-

>0 vgl.: DGQ, 2008, S. 65 ff.
*1ygl.: Henze, 2008, S. 24
Vgl.: DGQ, 2008, S. 9

Vgl.: DGQ, 2008, S. 67 f.
Vgl.: Henze, 2008, S. 32 ff.
Vgl.: Henze, 2008, S. 31
Vgl.: Weyhe, 2005, S. 53

553
554
555
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mierung von Bauprozessen durchaus ein geeignetes Instrument.”>’ Daraus ergibt sich schlieRlich die Relevanz
der FMEA fiir PPQM.

Leitgedanke einer Qualitdtszielerreichung wahrend der Baurealisierung sollte ein interaktiver Dialog zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer sein. In diesem Zusammenhang ist es nicht ausreichend, wenn Leistungen
der Auftragnehmer nur nach Fertigstellung begutachtet werden. Korrigierende Eingriffe in die Qualitat (Termin,
Kosten, Produkt) waren damit kaum méglich. Eine kontinuierliche Begleitung der Prozesse der Auftragnehmer
durch den Auftraggeber ist daher im Sinne der Qualitdt unabdingbar. Dies muss zu einer organisationsubergrei-
fenden Betrachtung fiihren. Dabei sollte der Auftraggeber seine Erfahrung in den Ablauf beratend einbringen,
ohne jedoch in die Verantwortung des Auftragnehmers einzugreifen.558 Dieser Ansatz kann durch die FMEA-

Methode im Zusammenhang mit PPQM entsprechend unterstiitzt werden.

Bevor die zweite Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes anhand der gewonnen Erkenntnisse aus dem Quali-
tatsmanagement erarbeitet wird, soll zuvor im folgenden Kapitel eine kurze Auseinandersetzung mit dem ,,Pro-
jektbezogenem Qualitdtsmanagement (PQM) stattfinden, um die Abgrenzung zwischen PQM und PPQM zu

verdeutlichen.

4.3.7 Projektbezogenes Qualitaitsmanagement (PQM)

Einen PPQM-relevanten Ansatz fiir das ,organisationsiibergreifende Qualitatsmanagement” liefert unter der
Bezeichnung ,projektbezogenes Qualitaitsmanagement” (PQM) der ,,Schweizer Ingenieur- und Architektenver-
ein”, publiziert im ,Merkblatt 2007 — Qualitat im Bauwesen” aus 2001. Das Merkblatt 2007 ist unter der Fiih-
rung des SIA erarbeitet worden und gilt fur die Schweizer Bauwirtschaft. Darin wird PQM als Fihrungsinstru-
ment in der Hand des Auftraggebers auf dem Weg zum Projekterfolg bezeichnet. Besondere Bedeutung hat
PQM an den Nahtstellen zwischen den am Bau Beteiligten. Dies trifft entsprechend an den Stellen zu, wo insbe-
sondere keine direkten vertraglichen Bindungen bestehen, sondern die Beteiligten Gber einen Dritten (z.B.
gemeinsamen Auftraggeber) miteinander verbunden sind. PQM wird dabei als ein Teil des Projektmanage-
ments betrachtet und gehért zu den zentralen Aufgaben des Bauherrn.>® Dies besteht darin, alle Projektbetei-
ligte auf eine gemeinsame Qualitatspolitik und ein gemeinsames Qualitatsziel hin auszurichten. PQM beruht
dabei auf dem Grundsatz, dass alle Projektbeteiligten weiterhin die Verantwortung fir die Qualitat ihres Bei-
trags (Teilprojekt) libernehmen. Es ergénzt jedoch auf Grund der spezifischen Projektanforderungen des Bau-
herrn die jeweiligen Qualitaitsmanagementsysteme der beteiligten Organisationen. PQM bezieht sich dabei in
erster Linie auf das Zusammenwirken der Beteiligten, also auf das Zusammenwirken der Teilleistungen einzel-
ner Projektbeteiligter.560 Anhand dieser Ausfiihrungen werden die Parallelitaten beziiglich der Zielsetzung des
PQM gemal SIA und dem PPQM in dieser Arbeit deutlich. Im Gegensatz zum PQM gemall dem Merkblatt 2007,
was dhnlich wie eine Norm aufgebaut ist und wenig konkrete Hinweise zur praktischen Umsetzung bietet, soll

mit PPQM hingegen jedoch ein auf die operative Projektsteuerung zugeschnittener Ansatz entwickelt werden,

557
558
559

Vgl.: Andra, 2009
Vgl.: Pasderski, 2009
Vgl.: SIA Merkblatt 2007, 2001, S. 23 ff.

%0 ygl.: Girmscheid, 2006, S. 848 ff.
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der anhand von PM- und QM-Elementen aufgebaut sein soll. Im Merkblatt 2007 werden hingegen als wesentli-
che Instrumente des PQM der Q-Lenkungsplan, das QM-Konzept, die QM-Vereinbarung, der QM-Plan sowie die
Prifung festgelegt. Dariliber hinaus wird ein besonderer Wert auf die Risikoanalyse, Risikobewertung und Risi-
kobeurteilung gelegt, ohne jedoch vorzuschreiben, wie dies umgesetzt werden sollte. Die Abbildung 4-51 zeigt
den empfohlenen PQM-Einsatz im Bauablauf gemaR SIA Merkblatt 2007.

Wie zu erkennen ist, berlicksichtigt PQM gemal’ SIA alle Bauprojektphasen sowie alle Projektbeteiligten. Im Q-
Lenkungsplan werden durch den Auftraggeber die Projektanforderungen und deren Gewichtung festgelegt.
Dariiber hinaus enthalt der Q-Lenkungsplan die Beurteilung der Risikosituation unter Berlicksichtigung der
Risikostrategie des Auftraggebers. Der Q-Lenkungsplan wird zu Beginn des Projektes erstellt und dient als Steu-
er- und Arbeitsinstrument des Bauherrn und kann unterstitzend bei der Beauftragung von Auftragnehmern

herangezogen werden. Er muss im Projektverlauf phasenspezifisch angepasst werden.

Vorstudien Projektierung Ausschreibung Realisierung
Phasen
Auftrag Projektsteuerung
Q-Lenkungsplan > oy Bericht n
Lenkungsplans
Bauherr
Auftrags- N Angebot QM- N QM-Ver- S| QmPlan || Prifung
analyse Konzept einbarung
Planer
Auftrags- N Angebot QM- N QM—Ver— 5| am-plan |3 prifung
analyse Konzept einbarung
Ausfiihrende

561

Abb. 4-51: PQM gemaR SIA Merkblatt 2007

Der potenzielle Auftragnehmer muss dann im Rahmen seines Angebotes ein QM-Konzept vorlegen, worin der
Anbieter darlegt, wie er sein Managementsystem im konkreten Auftrag einzusetzen gedenkt, um die konkreten
Anforderungen des Auftraggebers zu erfiillen. Bei Beauftragung erfolgt schlieRlich die QM-Vereinbarung, die
eine vertragliche Absicherung der qualitatsrelevanten Abmachungen zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer darstellt. Sie basiert auf dem Q-Lenkungsplan des Auftraggebers und dem QM-Konzept des Auftragneh-

mers. Im QM-Plan legt schlielich der Auftragnehmer auf der Grundlage der QM-Vereinbarung und in Ergan-

%51 5]A Merkblatt 2007, 2001, S. 31
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zung zu seinem Managementsystem die geplanten MaRnahmen und die internen Zustandigkeiten zur Behand-
lung der Risiken, fiir die er die Verantwortung tragt, fest. Wahrend des Projektverlaufs ist dann die Risikositua-
tion periodisch zu Uberpriifen und auf neue Risiken ist entsprechend zu reagieren.562 In diesem QM-Plan kénn-
te nach Ansicht des Autors der PPQM-Ansatz integriert und so Bestandteil des Projektmanagements werden.

Neben der SIA hat sich auch die DIN mit ,,Qualitadt in Projekten” auseinandergesetzt. Hierzu wurde ein Leitfaden
fur das Qualitdtsmanagement in Projekten erarbeitet und 2004 herausgegeben (,,DIN-Fachbericht ISO 10006).
Der Fachbericht ist Teil der ISO 9000er Familie und zugleich die einzige ISO-Norm zum Thema Projektmanage-
ment. Bei der Erarbeitung der deutschsprachigen Ausgabe von ISO 10006 hat die GPM mitgewirkt. Das Ziel der
ISO 10006 ist, Empfehlungen fir ein Qualitdtsmanagement in Projekten zu geben. Die ISO 10006 richtet sich an
alle Personen, die in irgendeiner Form mit Projekten zu tun haben und sicher gehen wollen, die Anforderungen
des Qualitdtsmanagements auch in der Projektarbeit zu erfiillen. Darliber hinaus werden Klarheiten tiber ahnli-
che Begriffe aus dem Qualitats- und Projektmanagement geschaffen. Grundsatzlich orientiert sich der Inhalt
der 1SO 10006 an der ISO 9001.>® Die Inhalte dieser Norm sind jedoch nicht wie das Merkblatt 2007 auf das
organisationsiibergreifende Qualitditsmanagement bezogen, sondern sehr allgemein formuliert und kdénnen

somit auch fiir z.B. interne Projekte innerhalb einer Organisation eingesetzt werden.

Nachdem die fir PPQM in Frage kommenden Qualitdtsmanagement-Werkzeuge und die PPQM-relevanten
Ansatze fir das organisationstibergreifende Projektmanagement identifiziert und beschrieben wurden, soll im

folgenden Kapitel die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes aus Kapitel 4.2.6 weiterentwickelt werden.

4.3.8 Zweite Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes

In Kapitel 4.3.3 wurden die Qualitatsziele fur StraBenbauprojekte herausgearbeitet. Daraus kdnnen weitere
Anforderungen an PPQM abgeleitet werden, um damit einen Beitrag zur Erreichung dieser Ziele leisten zu koén-
nen. Demnach muss PPQM zum einen die Bewertung der Bauqualitat (s. Kap. 4.3.3.1) und zum anderen die
Bewertung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten (s. Kap. 4.3.3.2) ermdoglichen, um anschlieBend auf dieser
Grundlage eine Gesamtbewertung im Hinblick auf die Projektqualitdt vornehmen zu kénnen. Wird davon aus-
gegangen, dass die Projektbeteiligten i.d.R. ein zertifiziertes Qualitditsmanagementsystem besitzen (s. Kap.
4.3.4 , Organisationsinternes Qualitatsmanagement”) und ihre Aufgaben innerhalb des Qualitatsmanagements
auch wahrnehmen, so sollten alle Projektbeteiligten eigentlich in der Lage sein, ihre Bauleistungen qualitatsge-
recht zu erbringen (s. Kap. 4.3.4.2 , Aufgaben des internen Qualitdtsmanagements”). Damit ware idealerweise
die Qualitatsfahigkeit der einzelnen Projektbeteiligten sichergestellt. Mit PPQM soll jedoch die Qualitatsfahig-
keit der gesamten Projektorganisation (organisationsiibergreifend) sichergestellt werden.

In der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) wurde hierzu schon eine organisationsiiber-
greifende Plattform geschaffen, anhand dessen eine organisationsiibergreifende Bauprozessplanung und dari-
ber hinaus auch ein gemeinsames Bauprozesscontrolling ermoglicht werden kénnte. Die im Projektiibersichts-

fenster (s. Kap. 4.2.6) dokumentierten Prozesse werden dabei jedoch insbesondere zur Erreichung der Bauqua-

52 yigl.: SIA Merkblatt 2007, 2001, S. 28 ff.

*%3 ygl.: DIN-Fachbericht ISO 10006, 2004
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litdt benotigt und missen diesbeziglich einer weiteren Analyse und Bewertung unterzogen werden. Dies soll in
Anlehnung an die Werkzeuge des Qualitdtsmanagements QFD (s. Kap. 4.3.6.3) und FMEA (s. Kap. 4.3.6.4) ge-
schehen. Die zweite Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes soll insbesondere mit Hilfe dieser Werkzeuge so
weiterentwickelt werden, dass damit die Bewertung der Prozess- und Produktqualitdt, d.h. der Bauqualitat
vergangenheits- und zukunftsorientiert ermoglicht wird. Die hier vorgestellte zweite Entwicklungsstufe wurde
insbesondere bei den Interviews 13; 15; 16; 19; 21; 22; 20; 9; 17; 18 und 14 (s. Anhang Il & lll) ebenfalls zur
Diskussion gestellt, um die Praxistauglichkeit sicherzustellen.

Da mit PPQM die Planungshoheit der jeweiligen Projektbeteiligten unberihrt bleiben soll, sollen im ndchsten
Schritt zundchst mit Hilfe einer Schnittstellenmatrix>** diejenigen Prozesse identifiziert werden, die organisati-
onsubergreifende Schnittstellen aufweisen. Somit brauchen nicht alle im Projektiibersichtsfenster enthaltenen
Prozesse einer Analyse unterzogen werden. In Abbildung 4-52 trifft dies im betrachteten Ausschnitt lediglich
auf TP 2.2 von NU1 und TP 2.3.1 von NU2 zu. Die Abhdngigkeit kann dem Projektiibersichtsfenster bzw. der

Schnittstellenmatrix entnommen werden.

A :
F# ———
TF i
1 F s ¥
TPTT -
T :
T T =]
H |1 A N——
| 11\
- 1\
H 1\
: L

/’

NU3:TP2.3.3.1 \

v
NU2:TP2.3.1 | <@

TP 2.3.1

TP 2.3.3.1

Abb. 4-52: PPQM-Schnittstellenmatrix

Die anhand der Schnittstellenmatrix identifizierten und organisationsiibergreifenden Bauprozesse sollen dann

in Anlehnung an die QFD-Methode (s. Kap. 4.3.6.3) einer qualitdtsbezogenen Analyse unterzogen werden. Die-

54 ygl.: Buysch, 2003, S. 124
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se Analyse wird in PPQM als ,Organisationsiibergreifende Prozessanalyse” (OPA) bezeichnet. Die Analogie
zwischen OPA und QFD wird in Abbildung 4-53 verdeutlicht.

Im roten Feld sind die Anforderungen an das Projekt definiert und entsprechend dokumentiert. Die Anforde-
rungen kdnnen dabei den abgeschlossenen Bauvertrdgen und Leistungsverzeichnissen entnommen werden
und sollten einen Bezug zur Bau- und Prozessqualitat (s. Kap. 4.3.3.1) aufweisen. Die definierten Anforderun-
gen missen im nachsten Schritt beziiglich ihrer Bedeutung gewichtet werden. Die Gewichtung sollte dabei der
Auftraggeber bzw. die Bauoberleitung festlegen. Im nachsten Schritt sollte dann die Beziehungsmatrix (blaues
Feld) im Rahmen einer organisationsiibergreifenden Teamsitzung ausgefillt werden. An dieser Sitzung sollten
vor allem die Projektbeteiligten teilnehmen, deren Prozesse anhand der Schnittstellenmatrix (griines Feld)
identifiziert wurden. Dabei soll mit Hilfe der Beziehungsmatrix, analog zum QFD, folgende Fragestellung in
PPQM beantwortet werden kdnnen:

,Wie konnen die Anforderungen zur Produkt- und Prozessqualitat (rotes Feld) mit den betrachteten Prozessen

(grunes Feld) erfiillt werden und welchen Beitrag leisten diese Prozesse zur Erflllung dieser Anforderungen?“

QFD -
House of Quality

PPQM-Element in

e | o, Anlehnung an QFD

WES emechin? P s

I NU3:TP2.3.3.1

NU2:TP2.3.1

Beziehungsanalyse
(WIE)

Baugqualitat:
(projekt- und situationsspezifische Anforderungen (WAS))

1.1 Produktqualitat

Anforderung 1

Anforderung 2

Anforderung3

Anforderungn

Gewichtung (G)

(1: geringe;
2: mittlere; 3: hohe Bedeutung)|

1.2 Prozessqualitat

wlo|lw|w|[r ]|~

Anforderung 1

Anforderungn

BedeutungdesPr gemaR Beziel lyse

35

Bedeutung 0,35 0,28 0,37

Abb. 4-53: Zusammenhang zwischen OPA und QFD

Am Beispiel von Anforderung 1 zur Produktqualitdt soll an dieser Stelle die denklogische Vorgehensweise kurz
erlautert werden. Die Anforderung 1 hat die Bedeutung 3 (hohe Bedeutung) und den hochsten Einfluss auf
diese Anforderung hat mit der Bewertung 3 TP 2.2. Daraus lasst sich folgern, dass NU1 zur Erflllung dieser
Anforderung besonders benotigt wird. Die Beziehungsmatrix muss auf diese Weise komplett ausgefillt werden.

Um schliefllich die Bedeutung der betrachteten Prozesse zu ermitteln, soll die Quantifizierungsmethode von
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QFD Gbernommen werden. Durch Multiplikation der Gewichtungsfaktoren der jeweiligen Anforderungen mit
den dazugehorigen Einzelprozessbewertungen und anschlieBender Addition der Werte (iber die jeweilige Spal-
te ergibt sich fiir jeden Prozess eine Kennzahl (z.B. 33 fiir TP 2.2 in Abb. 4-53), mit deren Hilfe die Bedeutung
des jeweiligen Prozesses fir die Bauqualitat abgeleitet werden kann. Zur besseren Interpretation kénnten diese
Kennzahlen, wie im QFD empfohlen, in Prozentwerte umgerechnet werden. Dadurch wére die Interpretation
der Daten vereinfacht. Fir TP 2.2 ergibt sich gemall Abb. 4-53 eine Bedeutung von 0,35. Um jedoch eine be-
lastbarere Aussage zur Bedeutung der Prozesse treffen zu konnen, bedarf es weiterer Bewertungsstufen, wie in
Abbildung 4-54 dargestellt. Die zweite Bewertungsstufe sieht deshalb vor, die technische Schwierigkeit der
Prozessrealisierung in die Beurteilung mit einflieBen zu lassen. So kann es z.B. sein, dass ein Prozess gemaR der
ersten Bewertungsstufe zwar sehr bedeutend, jedoch in der Realisierung sehr einfach ist oder anders herum.
Anhand der Abbildung 4-54 wird z.B. deutlich, dass an dieser Stelle TP 2.2 mit 1 bewertet wurde, d.h. er ist
demnach einfach zu realisieren. Die Gesamtbedeutung eines Projektes erhalt man jedoch erst dann, wenn auch
die organisationsiibergreifende Bedeutung des jeweiligen Prozesses in die Bewertung mit einbezogen wird.
Nach dieser Bewertungsstufe wird beispielhaft in der Abbildung 4-54 TP 2.3.1 mit 0,53 als am bedeutendsten
eingestuft. Dieser Wert ergibt sich durch die Multiplikation des Ergebnisses der Vorstufe mit der Bewertung der

aktuellen Bewertungsstufe.
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Organisationsiibergreifende Prozessanalyse (OPA)
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Abb. 4-54: OPA-Organisationsiibergreifende (Bau)Prozessanalyse
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Anhand der so ermittelten Gesamtbedeutung der Prozesse kann der Beitrag jeden Prozesses zur Bauqualitat,
d.h. zur Produkt- und Prozessqualitdt ermittelt werden. So stellt sich zum einen die Frage, welchen Beitrag die
Prozesse vor dem Stichtag zur Bauqualitdt geleistet haben und zum anderen welchen Beitrag die Prozesse nach
dem Stichtag dazu leisten kénnen. Damit kann gemaR der Forderung aus Kap. 4.3.3 die Bauqualitat anhand
dieser Vorgehensweise in PPQM quantifiziert werden. Anhand des Bewertungsschemas in Abbildung 4-54
ergibt die Bewertung beispielhaft, dass die Prozesse vor dem Stichtag mit 0,92 (92%) die Anforderungen erfiil-
len. Als Prognose wird hingegen eine Verschlechterung der Situation auf 0,83 (83%) erwartet. Das Endergebnis
dieser Vorgehensweise ergibt schlieBlich, wie hoch der Erflllungsgrad jedes einzelnen Prozesses beziglich der
Anforderungen ist. Demnach erfiillt TP 2.2 und TP 2.3.3.1 mit 0,83 (83 %) die Anforderungen, TP 2.3.1 mit 0,92
(92%). Mit TP 2.3.3.1 soll beispielhaft verdeutlicht werden, dass bei Bedarf auch Prozesse mit in Betracht gezo-
gen werden kdnnen, die zwar keine organisationsibergreifende Bedeutung haben, jedoch in Bezug auf die
gestellten Anforderungen eine wichtige Rolle spielen kénnen.

Anhand der so ermittelten Erfullungsgrade (s. Abb. 4-55) muss schlieflich durch das organisationsiibergreifen-
de Team entschieden werden, fiir welche Prozesse eine weiterfilhrende Analyse zur Sicherstellung der Quali-
tatsziele bendtigt wird. Dies soll in PPQM in Anlehnung an FMEA (s. Kap. 4.3.6.4) umgesetzt werden. Beispiel-
haft soll dies anhand von TP 2.2 (s. Abb. 4-55) erldutert werden. Dieser Prozess wird in Anlehnung an FMEA

einer Analyse unterzogen, bei der wiederum alle betroffenen Projektbeteiligten teilnehmen sollten.

PPQM-Element ,,OPA” 2=

in Anlehnung an QFD e | &
Summe: IST - Punkte in Abhangigkeit des Gewichtungsfaktors 2,26 5,88 2,40
maogliche Maximalpunktzahl in Abhdngigkeit des Gewichtungsfaktors 2,71 6,41 2,88
Erfullungsgrad 0,83 0,92 0,83
Prozessanpassungen im PPQM-Tool notwendig? ja nein nein
Organisationstbergreifende Prozessfehleranalyse (OPFA) notwendig? ja nein nein
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Abb. 4-55: Zusammenhang zwischen den PPQM-Elementen in Anlehnung an QFD und FMEA
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Wie die Abbildung 4-56 zeigt, existiert auch eine Analogie zwischen der FMEA-Methode und dem hierzu entwi-
ckelten PPQM-Element. In PPQM soll dieses Element die Bezeichnung ,,Organisationsiibergreifende Prozessfeh-
leranalyse” (OPFA) bekommen und soll insbesondere zur Identifizierung von Fehlern dienen, die eine organisa-
tionstbergreifende Bedeutung haben kénnten. Entsprechend der FMEA sind dann die moglichen Fehlerursa-
chen und Fehlerfolgen zu analysieren und mit Hilfe der Kriterien die Auftretenswahrscheinlichkeit des Fehlers
(A), Entdeckungswahrscheinlichkeit des Fehlers (E) und der Bedeutung des Fehlers fiir das Projekt (B) zu bewer-
ten (s. Kap. 4.3.6.4). In der Bewertung sind vor allem die aktuellen Entdeckungs- und VermeidungsmaRnahmen
zu berticksichtigen. Diese Vorgehensweise soll die strukturierte Analyse von potenziellen Prozessfehlern und
moglichen VermeidungsmalRnahmen unter Bericksichtigung der Erfahrung der Teilnehmer ermdglichen. Die
Multiplikation von A, E und B ergibt die Risikoprioritdtenzahl, anhand der man erkennen kann, bei welchen
identifizierten Fehlern weitere VerbesserungsmalRnahmen notwendig sind. Eine hohe RPZ ist fiir den betrach-
teten Prozess negativ, eine niedrige RPZ hingegen positiv. An dieser Stelle kann jedoch keine Grenze festgesetzt

werden, ab wann RPZ als negativ oder positiv einzustufen ist.

Fehlerméglichkeits- und -einflussanalyse FMEA-Nr.:
[ system-FMEA Produkt (] System-FMEA Prozess
Typ'Modell/Fertigung: [Sach-Nr: Verantw. Abteilung:
I-‘.f-‘;y\stern-Nr.-g},!stemele\ment: Anderungsstand:  |Firma: Datum:
FM EA - Funktion/Aufgabe:
Mégliche Méaglicher Magliche | Vermeidungs- Entdeckungs- Verantwortlich/
Formblatt Fehlerfolgen B Fehler | Fehlerursacher | maBnahmen makBnahmen ERFz Termin
B: Bewerqungszahl A: Begertungszahlifir die E: Bewertung. ahl fir die
f0r die Bedleutung  Auft 1swahrschiinlichkeit Entdeckungs@ahrscheinlichieit
Risikoprioritéitfzahl RPZ = HA'E
] | |
[1]
2]] [A] [B] €] [D] [E] [F] 1G] 1H) 0] ] [K] 8]
T s
c & o0 s
: 5 £ @ B r
3 = § & S 8 o & 3
< 2 < @ g & Z g% ER c 3
C ow ° a = 4 ~ c re e = O -]
= £ g w 5 o g s g 55 95|25~ =128
= 2 £ g 9 . o E St f2852|l9a | ¢a
S w | 8 &8s s g : 28 cwclEEZ|2qzs| ElsE.
= =2 - 52 H ] 4 O & S o9 o e 2 9 S c
= E|lEs| 3% 4 £ 39 [Egzfécu|iec) 2|25
el 2 | ¥a| £ = 5 £ 5 Sollseiglsselss|gee
O oo ] 2 = 5 E 8 2 o & ol o)z hc eS| Bes
—_— N i > ] ° o a o S S @ w2 2C)& 2 s SR
w < ° 2= o < o N 0 5 SEWsS=52)s < ) 9 9
LS & 3 g 3 v 5 z 23 - LR EEE =01 83°
N < = 9 g 9 g eSSz 5| s 2 5 2@
S ¢ 2 i 5 o E £ 2 2 2%x2)8w§ 2| 85
g < z g s 88 (33 JELiR|EE 3§
2 [ =) o < £ o 2 i on
a Y = 2 = 4 5 M55 |29 23
o C E e o E ] s} )
< e o = < 3 2 H
5 Sl = =
z -
< XXX XXX XXX XXX 5 5 5 125 ja
w
= -
N = © XXX XXX XXX XXX 3 3 3 27 nein
[4] N T N
& o o
9 =
=)
< XXX XXX XXX XXX 1 1 1 1 nein
>

Abb. 4-56: Zusammenhang zwischen OPFA und FMEA

Wenn dieses PPQM-Element in mehreren Projekten zum Einsatz kommen wiirde, so wie es z.B. in der Automo-
bilbranche mit FMEA der Fall ist, so kdnnten Fehlerkataloge speziell fur StraBenbauprojekte entwickelt werden,

um die Analyse zu vereinfachen. Dadurch konnten quantifizierbare Erfahrungswerte fir A, E und B erarbeitet
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werden, die dann bei nachfolgenden Projekten wieder genutzt werden kénnten. Im Rahmen dieser Arbeit soll-

te der Fokus auf der Methode liegen und nicht im Aufbau etwaiger Kataloge.

Die Anwendung dieses PPQM-Elementes soll, wie auch OPA, insbesondere die Kommunikation zwischen den
betroffenen Projektbeteiligten fordern, das gesamte Erfahrungswissen der Personen nutzbar machen, um so

potenzielle Fehler praventiv zu erfassen und die Qualitatsfahigkeit der Projektorganisation sicherzustellen.

Der bisher vorgestellte PPQM-Ansatz ermoglicht in dieser Entwicklungsstufe erst die Ermittlung der Bauqualitat
(s. Kap. 4.3.3.1). Dabei sei erwahnt, dass diese Vorgehensweise lediglich die Bewertung der Bauqualitat fur den
betrachteten Bereich ermoglicht. D.h., nur fiir die im Rahmen von OPA betrachteten Prozesse kann eine Aussa-
ge beziiglich der Bauqualitdt gemacht werden. Auf diese Besonderheit wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit

noch eingegangen.

Zur Ermittlung der Projektqualitdt bedarf es gemaR Kapitel 4.3.3 (,,Qualitatsziele im StraBenbau) jedoch auch

der Erfassung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten (s. Kap. 4.3.3.2). Hierflir wurde folgendes, schematisches

PPQM-Element bei den Interviews zur Diskussion gestellt (s. Abb. 4-57).

| Projekt: BAB A 458 — Z/1 || AG: HSW || Projektiaufzeit: 05.08-04.11 | Kontakt-PL (Gesamtprojekt): ASVK

Stichtag: 25.11.2008 Il Letzter Eintrag von: NU 2 Il Letzter Eintrag vom: 23.11.2008 Il Letzte Sicherung am: 21.11.2008

Abb. 4-57: Bewertungsmatrix zur Erfassung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten

Die in Abbildung 4-57 dargestellte Matrix soll schematisch darstellen, wie sich die Projektbeteiligten gegensei-
tig bewerten konnten. Man kann daran beispielhaft erkennen, dass z.B. NU1 die Zusammenarbeit mit AN als

mittelmaRig einstuft (-/-), der AN die Zusammenarbeit mit NU1 hingegen als schlecht und nicht zufriedenstel-
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lend (-) einstuft. Anhand dieser Analyse kdnnen nach Ansicht des Autors potenzielle Konfliktpotenziale zwi-
schen den Projektbeteiligten identifiziert und entsprechend friihzeitig behandelt werden.

Nach welchen Kriterien sich die Zufriedenheit zusammensetzt, war nicht Bestandteil dieser Entwicklungsstufe
des PPQM-Ansatzes. Im endgultigen Ansatz (s. Kap. 5) wird dies, anhand der durchgefiihrten Interviews, noch
differenzierter ausgearbeitet. Der endgiltige Ansatz (s. Kap. 5) wird zudem eine Zusammenfihrung der Ergeb-
nisse der bisherigen PPQM-Elemente ermoglichen. Das Ergebnis soll dann die Quantifizierung der Projektquali-
tat (s. Kap. 4.3.3.3) sein. Im Folgenden soll die Praxistauglichkeit der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-

Ansatzes zur Diskussion gestellt werden.

4.3.9 Zwischenerkenntnisse zur Praxistauglichkeit der zweiten Entwicklungsstufe

Die Interviews im Zeitraum Dezember 2008 bis Februar 2009 (s. Anhang Il & IlI) haben gezeigt, dass weder QFD
noch FMEA in der Baubranche wahrend der Projektrealisierung genutzt werden und den meisten dieser Befrag-
ten waren diese Methoden auch unbekannt.’® Aus diesem Grund wurde den Interviewten die Funktionsweise
der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes durch den Autor vor und anschlieend zur Diskussion ge-

stellt.

Bevor auf die Aussagen der Interviewten in diesem Zusammenhang eingegangen wird, kann die Praxistauglich-
keit der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes schon anhand der Fachliteratur Gber QFD (s. Kap.
4.3.6.3) und FMEA (s. Kap. 4.3.6.4) nachvollzogen werden. Das Element OPA (,Organisationsiibergreifende
Prozessanalyse”) des PPQM Ansatzes basiert auf dem QFD-Werkzeug des Qualitdtsmanagements, welches sich
nach Aussagen des DGQ in der stationdren Industrie schon langst in der Produktentwicklung und Prozesspla-
nung etabliert hat. Da durch den Autor die wesentlichen Elemente des QFD-Werkzeuges (z.B. die Beziehungs-
matrix) fir PPQM lbernommen und in OPA integriert wurde, sollte nach Ansicht des Autors die prinzipielle
Praxistauglichkeit gegeben sein. Gleiches gilt fir das OPFA-Element des PPQM-Ansatzes, das auf Grundlage der
FMEA aufgebaut ist. Das FMEA-Werkzeug des Qualitdtsmanagements ist ebenfalls ein sich in der stationdren
Industrie bewahrtes Instrument zur Prozessfehleranalyse und Prozessoptimierung und deshalb kann es nach

Ansicht des Autors bei entsprechend richtiger Anwendung auch zur Bauprozessfehleranalyse genutzt werden.

Grundsdtzlich haben sich die Interviewten beziiglich der Funktionsweise von OPA, OPFA und der Zufrieden-
heitsmatrix als neue Elemente der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes positiv gedufert. Die Funkti-
onsweise von OPFA in Anlehnung an FMEA erinnerte die Befragten an den Umgang mit Risiken. Deshalb sei die
Praxistauglichkeit dieses PPQM-Elementes gegeben. Insbesondere die systematische Identifikation von Fehlern,
Fehlerursachen und Fehlerfolgen kénnten bei organisationsiibergreifender Anwendung zur préventiven Fehler-
behandlung und Prozessoptimierung eingesetzt werden. Hingegen erschien die Quantifizierung der Fehler an-
hand von RPZ fiir die Befragten eher zweitrangig zu sein. Die Befragten waren zudem der Ansicht, dass mit OP-
FA die Erfahrungen aus vergangenen Projekten auch in zukiinftigen Projekten genutzt werden kénnten. Das

Element OPA in Anlehnung an QFD erschien den Befragten zwar komplizierter zu sein, jedoch konnten sie die

65 Vgl. Anhang Ill, Aussagen zur Frage I11.6
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Vorgehensweise zur Bewertung der Produkt- und Prozessqualitét nachvollziehen (s. Abb. 4-53 und 4-54). Jedoch
wdre eine praxistaugliche Einfiihrung von OPA ohne eine Schulung der betroffenen Personen gemdyf$ den Aussa-
gen der Befragten kaum erfolgreich machbar. Das vorgeschlagene Bewertungsverfahren zur Ermittlung der
Produkt- und Prozessqualitédt anhand von OPA und die Ermittlung der kritischen Prozesse wurden nach detail-
lierter Erlduterung durch den Autor so durch die Befragten akzeptiert. Kritisiert wurden insbesondere die vielen
Einzelbewertungen, besonders im Zusammenhang mit der Beziehungsmatrix. Durch den Einsatz von entspre-
chenden Workshopmethoden kdnnte nach Ansicht des Autors das Ausfiillen der Matrix effizienter gestaltet
werden. Die Zufriedenheitsmatrix hat zu zweierlei Ansichten gefiihrt. Zum einen waren die Befragten der Mei-
nung, dass damit Konflikte friihzeitig identifiziert und unterschiedliche Wahrnehmungen beziiglich der Zusam-
menarbeit erfasst werden kénnten, zum anderen gab es jedoch auch Auferungen dahingehend, dass dadurch
neue Konflikte verursacht werden kénnten. Um dies zu vermeiden, sollten die Ergebnisse dieser Matrix nach
Ansicht der Befragten nur fiir den Auftraggeber sichtbar sein. Dann hdtte der Auftraggeber die Mdglichkeit,

entsprechend mit Mitteln des Konfliktmanagements darauf zu reagieren.”®®

Nachdem die zweite Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes auf Basis der Literatur, eigenen denklogischen
Ansatzen und den Erkenntnissen aus den Interviews sowie Dokumentenanalysen entwickelt und diskutiert
wurde, soll im folgenden Kapitel der endgiiltige PPQM-Ansatz entwickelt werden. Dabei sollen gewisse Details
des Ansatzes, die auch in der zweiten Entwicklungsstufe noch nicht erarbeitet werden konnten, in Kapitel 5

endglltig ausgearbeitet und nachvollziehbar sowie praxisnah beschrieben werden.

566 Vgl. Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.9
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5. Prozessorientiertes Projektqualititsmanagement (PPQM) am Bei-

spiel des Strafdenbaus

Auf der Grundlage der ersten (s. Kap. 4.2.6) und zweiten (s. Kap. 4.3.8) Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes
soll in diesem Kapitel der endgiiltige PPQM-Ansatz anhand eines Fallbeispiels praxisnah erarbeitet und mit

weiteren Interviews validiert werden.

5.1 Fallbeispiel

Um den endgiiltigen PPQM-Ansatz fiir den StralRenbau praxisnah zu konzipieren, soll hierfiir ein eigens fir
diese Arbeit erarbeitetes Fallbeispiel genutzt werden. Das Projekt im Fallbeispiel soll dabei die folgende Struk-

tur besitzen (s. Abb. 5-1).

Infrastrukturprojekt
Strake

[ [ [ [

Erdbau Leitungsbau Briickenbau Tunnelbau

Aushub Leitungsgraben

Betonrohrleitung
Fertigteilschachte
Hausanschlussleitung

Abb. 5-1: Fallbeispiel — Projektstrukturplan

Das Fallbeispiel wird mit einem Auftraggeber, drei Auftragnehmern sowie drei Bauprozessen gemaR Tabelle 5-
1 einfach gehalten, um daran den PPQM-Ansatz und seine Moglichkeiten besser aufzeigen zu kénnen. Somit

wird im Fallbeispiel nur ein Projektausschnitt behandelt und nicht ein komplettes Stralenbauvorhaben.

Projektbeteiligter Bauprozesse

Tab. 5-1: Fallbeispiel — Projektbeteiligte und Bauprozesse

Die Bauleistungen (Bauprozesse) sollen im Fallbeispiel anhand der Maoglichkeit der Einzelvergabe an die jeweili-

gen Auftragnehmer vergeben werden. Aus Auftraggebersicht ware die Vergabe der Leistungen ,Erdarbeiten”,
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,Leitungsarbeiten” und ,Asphalt” als Paket an einen Auftragnehmer zwar die praktikablere Variante, soll je-
doch an dieser Stelle zur Erlduterung des PPQM-Ansatzes nicht so betrachtet werden. Deshalb ergibt sich die
im Folgenden abgebildete Projektorganisation (s. Abb. 5-2). Demnach hatte bei dieser Konstellation der Auf-
traggeber den hochsten Aufwand zur Koordinierung der Projektbeteiligten und damit den héchsten Nutzen von

PPQM (s. Kap. 4.2.3.3.1 , Projektorganisation bei Einzelunternehmervergabe®).

Bauunternehmen 1 Bauunternehmen 2 Bauunternehmen 3
Erdarbeiten Leitungsbau Asphaltdecke
Auftraggeber
L > Vertragsverhaltnis
Ingenieurbiros
G 1y » | Koordination und
Bautiberwachung

i) Bauprozess 1

Lo e i Bauprozess 2

_______________________________________________________________________ Bauprozess 3

Abb. 5-2: Fallbeispiel — Projektorganisation

Die drei Auftragnehmer sollen ihre Bauleistungen laut den abgeschlossenen Bauvertragen beispielhaft in den

folgenden Zeitraumen erbringen (s. Tab. 5-2):

Bauprozess Prozessstart (Plan) Prozessende (Plan)

Tab. 5-2: Fallbeispiel — Bauprozesse (Planwerte)

Anhand der Codierung der Bauprozesse wird ebenfalls deutlich, dass in diesem Fallbeispiel nur ein Projektaus-

schnitt und nicht ein ganzes StraRenbauprojekt betrachtet wird.

Bevor mit Hilfe des Fallbeispiels die Funktionsweise des endgiltigen PPQM-Ansatzes zur effizienteren Zusam-
menarbeit der Projektbeteiligten erarbeitet wird, sollen im Folgenden zunachst die Anforderungen an PPQM

anhand der bisher vorliegenden Erkenntnisse zusammenfassend formuliert werden.

5.2 Anforderungen an den Aufbau des PPQM-Ansatzes

Die Anforderungen an PPQM leiten sich dabei aus der Zielsetzung der Arbeit, den Erkenntnissen aus der Theo-
rie, den Interviews sowie aus den Dokumentanalysen ab. Dabei sind insbesondere auch die erste und zweite

Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes zu bericksichtigen. Demnach soll PPQM die folgenden Anforderungen
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erfillen, um vor allem die 4. Forschungsfrage aus Kapitel 1.2 (Losungsansatz fiir PPQM) mit dieser Arbeit be-

antworten zu kénnen.

5.2.1 Beitrag zur Komplexititsbeherrschung im System , Projekt“

In Kapitel 4.1.2 wurde der Zusammenhang zwischen dem Systemansatz und Projektmanagement herausgear-
beitet, wonach Bauprojekte zu den komplexen Systemen zdhlen. Aus diesem Grund wurden anschlieBend in
Kapitel 4.1.4 die Moglichkeiten der Komplexitdtsbeherrschung von Bauvorhaben diskutiert. Daraus ldsst sich an
PPQM die Anforderung stellen, dass es einen Beitrag zur Komplexitatsbeherrschung im Bauprojekt leisten soll-
te. Wie anhand der Organisationstheorien in Kapitel 4.1.3 gezeigt wurde, besteht das Bauen aus einer eng
vernetzten Zusammenarbeit von in sich autonomen Organisationen (Projektbeteiligten), die zum Teil eigene
Ziele verfolgen. Mit PPQM soll deshalb eine Moglichkeit geschaffen werden, alle beteiligten Organisationen zu
vernetzen und ein einheitliches Zielverstandnis flr das Projekt zu schaffen, ohne jedoch ihre Verantwortungs-
und Zustandigkeitsbereiche zu beriihren. GemaR Kapitel 4.1.6 sollte somit in PPQM vor allem der prozessorien-

tierte Ansatz, d.h. die organisationsiibergreifenden Bauprozesse, im Vordergrund stehen.

In Bezug auf das Fallbeispiel (s. Kap. 5.1) soll der PPQM-Ansatz demnach einen Beitrag zur Komplexitatsbeherr-

schung der dort beschriebenen Projektkonstellation leisten.

5.2.2 Beitrag zur organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit

In Kapitel 4.2.2 wurden Ansétze flir das organisationsiibergreifende Projektmanagement vorgestellt. Da es sich
bei StraBenbauvorhaben immer um organisationsiibergreifende Projekte mit mehreren Projektbeteiligten han-
delt, muss dieser Aspekt im PPQM besonders beriicksichtigt werden. In diesem Zusammenhang spielt insbe-
sondere die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) eine sehr wichtige Rolle, um Transpa-
renz und Offenheit im Projekt zu schaffen, damit ein effizientes organisationsibergreifendes Projektmanage-

ment umgesetzt werden kann.

In Bezug auf das Fallbeispiel bedeutet dies, dass der Auftraggeber mit PPQM das Zusammenwirken all seiner
Auftragnehmer mit all ihren Bauprozessen (Bauleistungen) und ihren Wechselwirkungen untereinander ver-

bessern kénnen sollte. Damit sollte dann auch ein Beitrag zur Erhdhung der Projektqualitat geleistet werden.

5.2.3 Beriicksichtigung der Besonderheiten des Strafenbaus

In Kapitel 4.2.3 (,,StraBenbauprojekte”) wurden die Besonderheiten im Stralenbau unter Beriicksichtigung der
Projektbeteiligten und den maoglichen Projektorganisationsformen diskutiert. Demnach sollte PPQM insbeson-
dere fir den Auftraggeber bzw. die Bauoberleitung unter Bertlicksichtigung der ausfiihrenden Unternehmen
konzipiert werden, weil der Auftraggeber tiber alle zu erbringenden Bauleistungen die Ubersicht hat und somit

i.d.R. im Sinne des Gesamtprojektes handelt. Eine unmittelbare Anforderung durch den Stralenbau an PPQM
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ergibt sich darlber hinaus aus der Besonderheit, dass StraRenbauvorhaben Linienbaustellen sind und dies ent-
sprechend in der Bauprozessplanung, gemaR der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6),

bericksichtigt werden sollte.

5.2.4 Beriicksichtigung der PPQM-relevanten PM-Elemente

In Kapitel 4.2.5 wurden die PPQM-relevanten Projektmanagement Elemente identifiziert und diskutiert. Darauf
aufbauend wurde die erste Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) entwickelt. Demnach kénnen

die folgenden Anforderungen an den endgtiltigen PPQM-Ansatz abgeleitet werden:

e PPQM sollte Teil der Ausschreibung und des Bauvertrages/Ingenieurvertrages (s. Kap. 4.2.3.2 und
4.2.5.5) sein,

e PPQM sollte die Bauprojektorganisation und somit die Zustandigkeiten der Projektbeteiligten prozess-
bezogen abbilden kdnnen, um so einen Beitrag zum organisationsibergreifenden Projektmanagement
zu leisten (s. Kap. 4.2.3.2; Kap. 4.2.3.3; Kap. 4.2.5.6),

e PPQM sollte eine organisationsiibergreifende Ubersicht (iber alle zum Stichtag X vergebenen Bauleis-
tungen enthalten, mit Angabe dariber welcher Auftragnehmer fir diese Bauleistungen zustandig ist
(s. Kap. 4.2.5.3; Kap. 4.2.5.4 und Kap. 4.2.5.8),

e  PPQM sollte eine organisationsiibergreifende Bauprozessplanung und -controlling zur effektiveren Zu-
sammenarbeit und Behandlung von organisationsiibergreifenden Schnittstellen ermdglichen (s. Kap.
4.2.5.9 und Kap. 4.2.5.10),

e PPQM sollte einen Beitrag zur organisationsiibergreifenden Kommunikation und zielgerichteten In-

formationsverteilung leisten (s. Kap. 4.2.5.11).

Flr das Fallbeispiel bedeutet dies, dass die Nutzung von PPQM durch den Auftraggeber ausgeschrieben und in
die Bauvertrage implementiert werden sollte. Die Bauprojektorganisation und die Zustdndigkeiten der vier
Projektbeteiligten sollten in PPQM transparent und Ubersichtlich abgebildet und alle Bauprozesse organisati-
onsibergreifenden behandelt werden kénnen. Damit sollte dann auch eine bessere Kommunikation zwischen

den Projektbeteiligten ermdglicht werden.

5.2.5 Beriicksichtigung der PPQM-relevanten QM-Werkzeuge

In Kapitel 4.3 wurden Qualitatsziele fiir den StraRenbau abgeleitet und Moglichkeiten des Qualitdtsmanage-
ments zur Erreichung dieser Qualitatsziele diskutiert. Hierfiir wurden in Kapitel 4.3.6 PPQM-relevante Quali-
tatsmanagementwerkzeuge identifiziert und ihre moglichen Beitrage zur Verbesserung der organisationsiiber-
greifenden Bauprozessplanung untersucht und in die zweite Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap.
4.3.8) integriert. Dabei wurde insbesondere auch das projektbezogene Qualitditsmanagement (PQM) als eine
wichtige Grundlage des PPQM-Ansatzes herausgearbeitet (s. Kap. 4.3.7). Daraus lassen sich fur den endgiiltigen

PPQM-Ansatz folgende Anforderungen ableiten:
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e PPQM sollte an den Nahtstellen zwischen den Projektebeteiligten ansetzen und insbesondere die Be-
handlung von organisationsiibergreifenden Bauprozessen ermdglichen (s. Kap. 4.3.7),

e PPQM sollte, gemal der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8), eine organisa-
tionstibergreifende Bauprozessanalyse (OPA) in Anlehnung an QFD (s. Kap. 4.3.6.3) ermoglichen,

e PPQM sollte, gemal’ der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8), eine organisa-
tionstibergreifende Bauprozessfehleranalyse (OPFA) in Anlehnung an FMEA (s. Kap. 4.3.6.4) ermogli-
chen,

e PPQM sollte zudem die Erfassung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten (s. Kap. 4.3.3.2) ermaogli-
chen,

e PPQM soll schlieBlich die Quantifizierung der Projektqualitat (s. Kap. 4.3.3.3) erméglichen.

In Bezug auf das Fallbeispiel sollen mit dem endgultigen PPQM-Ansatz die drei Bauprozesse, gemaR der zwei-
ten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8), beispielhaft einer Prozessanalyse und Prozessfehler-
analyse unterzogen und die Zusammenarbeit der vier Projektbeteiligt bewertet werden konnen. Auf dieser
Grundlage soll dann anhand eines fir PPQM entwickelten Bewertungsschemas fiir die Fallbeispielsituation die

Projektqualitat ermittelt werden, um so die Funktionsweise des endgiiltigen PPQM-Ansatzes zu illustrieren.

5.2.6 Anforderungen an PPQM aus der Befragung

Neben den oben aufgefiihrten Anforderungen sollen zur praxistauglichen Entwicklung des endgultigen PPQM-
Ansatzes auch die Anforderungen der Befragten Bericksichtigung finden. Diese Anforderungen wurden wéah-
rend den Interviews mit Hilfe der ersten und zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6 und
Kap. 4.3.8) herausgearbeitet. Demnach ergaben sich insbesondere die im Folgenden beschriebenen Anforde-

rungen an ein praxistaugliches pPQM:>®’

e Nutzen fiir die Projektbeteiligten
PPQM sollte demnach einen Nutzen (wirtschaftlich und organisatorisch) fir die Projektbeteiligten ha-
ben, sonst sei der Einsatz und der zusatzliche Aufwand dafilr nicht legitimiert. Eine einfache Bedie-
nung, Moglichkeiten der Prozessoptimierung und eine erhéhte Transparenz sollten das Vertrauen un-
ter den Projektbeteiligten fordern, um so die Projektqualitdt des Projektes erhohen zu konnen. Durch
die Prozessoptimierung gemal der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8) soll-
ten kirzere Prozessdauern erreicht und potenzielle Fehler praventiv identifiziert und organisations-
Ubergreifend behandelt werden kénnen. Wichtig ware in diesem Zusammenhang jedoch, dass der

transparente Ansatz des PPQM durch die Projektbeteiligten nicht zum Negativen ,missbraucht” wird.

567 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.10
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Detaillierungsgrad der einzutragenden Bauprozesse

Um den organisationsibergreifenden Terminplan gemaR der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-
Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) nicht unnétig komplex werden zu lassen, miissten die einzutragenden Baupro-
zesse (Vorgange) und deren Detaillierungsgrade im Vorfeld klar definiert werden (z.B. vertraglich).
Deshalb sollten zur Ubersichtlichen Gesamtbauprozessplanung insbesondere zu unbedeutende Bau-

prozesse mit PPQM nicht erfasst werden.

Quantifizierung der Qualitat
Wie in Kap. 4.3.3.4 (,Messbarkeit der Qualitatsziele”) sollte PPQM laut den Aussagen der Befragten
quantifizierbare Kriterien zur Ermittlung der Projektqualitdt enthalten, um auch messbare (nachvoll-

ziehbare) Verbesserungen einleiten zu kénnen.

Materielle Reize

Werden durch die intensive Mitarbeit der Projektbeteiligten wahrend den Prozessanalysen gemaR der
zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8) Kosten flr den Auftraggeber erspart, so
sollten davon insbesondere auch die Auftragnehmer selbst profitieren kénnen (vgl. auch Kap. 4.2.2.2.4
,Partnerschaftliche Projektabwicklung”). Ohne materielle Anreize bestande demnach fiir sie kein An-
lass, sich Uber die organisationsiibergreifenden Prozesse anderer Projektbeteiligter Gedanken zu ma-

568
chen.

Zugriffs- und Einsichtsrechte

Laut den Befragten auf Auftraggeberseite sollten nicht alle Projektbeteiligten die gleichen Zugriffs- und
Einsichtsrechte auf die Informationen in PPQM gemaR der ersten Entwicklungsstufe (s. Kap. 4.2.6) er-
halten. So sollte z.B. ein ,,unbedeutender” Auftragnehmer nicht samtliche Projektinformationen ein-
sehen und Uber die Rechte sollte demnach der Auftraggeber bestimmen kdnnen. Der Autor empfiehlt
jedoch, dass alle Projektbeteiligten mit einem direkten Vertragsverhiltnis zum Auftraggeber die glei-
chen Zugriffs- und Einsichtsrechte erhalten sollten, um den partnerschaftlichen Ansatz auch mit PPQM

zu fordern.

Die hier beschriebenen Anforderungen sind demnach bei der Entwicklung des endgiiltigen PPQM-Ansatzes zu

bericksichtigen.

56

% 5. auch Schwerdtner, 2007
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5.3 Aufbau des PPQM-Ansatzes

5.3.1 Allgemeines

Auch mit dem endgitiltigen PPQM-Ansatz wird eine vollstdndige, alle Details erfassende Beschreibung der Even-

%9 ppQM soll

tualitdten, Prozesse und Strukturen eines Bauprojektes im Vorfeld prinzipiell nicht moglich sein.
auf die in Kap. 5.2 beschriebenen Anforderungen zugeschnitten werden und notwendige Elemente beinhalten,
die jeweils ihren Beitrag zur Losung der Problemstellung (s. Kap. 1) leisten kdnnen. Mit dem hier entwickelten
PPQM-Ansatz soll damit die 4. Forschungsfrage aus Kapitel 1.2 (Wie kdnnte der Losungsansatz fir PPQM konzi-
piert sein?) beantwortet werden.

Die Basis des endgiiltigen PPQM-Ansatzes bilden dabei die schon vorhandenen zwei Entwicklungsstufen des
PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6 und Kap. 4.3.8). In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass die schon entwickel-
ten Elemente ,,PPQM-Tool“ (s. Kap. 4.2.6), OPA und OPFA (s. Kap. 4.3.8) mit wenigen Modifikationen in den
endgiiltigen PPQM-Ansatz integriert werden. Zur Ermittlung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten und der
Projektqualitdt missen hingegen die Elemente noch erarbeitet werden, um sie dann in den endgiiltigen Ansatz

zu integrieren. Anhand des Fallbeispiels aus Kap. 5.1 soll schlieRlich auch die Praxistauglichkeit des endglltigen

PPQM-Ansatzes aufgezeigt werden.

5.3.2 Elemente des PPQM-Ansatzes

Zur Umsetzung der zuvor beschriebenen Anforderungen aus Kapitel 5.1 soll der endgliltige PPQM-Ansatz in
Anlehnung an die ersten beiden Entwicklungsstufen des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6 und Kap. 4.3.8) aus den

folgenden fiinf Elementen bestehen:

1. PPQM-Tool (s. Projektiibersichtsfenster, Kapitel 4.2.6),

2. OPA — Organisationsiibergreifende Bauprozessanalyse (in Anlehnung an QFD, s. Kapitel 4.3.8),

3. OPFA — Organisationsiibergreifende Bauprozessfehleranalyse (in Anlehnung an FMEA, s. Kap. 4.3.8),
4. OPZM - Organisationsibergreifende Projekt-Zufriedenheitsmatrix (s. Kap. 4.3.8),

5. Bewertungsschema zur Ermittlung der Projektqualitat (ein noch zu entwickelndes Element von PPQM).

5.3.2.1 PPQM-Tool

Grundlage des PPQM-Tools ist ein internetbasiertes Kommunikationsmodell, bestehend aus einem Projektser-
ver und den hierzu notwendigen Applikationen (Hard- und Software) sein. Damit sollen alle Projektbeteiligten
besser zusammenarbeiten und miteinander aktuelle Informationen zeitnah, transparent und offen austauschen
kénnen. Uber Zugriffs- und Einsichtsrechte soll jedoch der Auftraggeber projektspezifisch entscheiden kénnen,
welcher Projektbeteiligter welche Information im PPQM-Tool einsehen kann. Dies war gleichzeitig eine Anfor-

derung, die sich aus der Befragung ergeben hat. (s. Kap. 5.2.6). Die Abbildung 5-3 zeigt anhand des Fallbei-

%9 vgl.: DIN 69901-1, 2009, S. 6
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spiels, in Anlehnung an Weyhe (2005), ein Kommunikationsmodell (vgl. Kap. 4.2.2.2.1), das zur Umsetzung des

Auftraggeber

PPQM-Tools genutzt werden soll.

Zugriffs- und
Einsichtsrechte

\

IO

Auftragnehmer 3

Auftragnehmer 1
(Erdarbeiten)

(Asphaltdecke)

Auftragnehmer 2
(Leitungsbau)

Abb. 5-3: Kommunikationsmodell zur Umsetzung des PPQM-Tools

Grundsatzlich setzt sich das PPQM-Tool aus einem DS-PSP (dynamisch-synchronen Projektstrukturplan), DS-TP
(dynamisch-synchronen Terminplan) und den Prozesszustdndigkeiten zusammen (s. Abb. 5-4). Dynamisch be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass Bauprozesse in Abhangigkeit des Projektverlaufs aktuell und zeitnah in
das Tool durch die Projektbeteiligten selbst eingetragen werden. Synchron bedeutet, dass mehrere Projektbe-
teiligte gleichzeitig Bauprozesse in das PPQM-Tool eintragen und bearbeiten kdnnen. GemaR der ersten Ent-
wicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) werden demnach im Projektlbersichtsfenster samtliche
Bauprozesse, die organisationsiibergreifende Bedeutung fiir das Bauprojekt haben, erfasst und dokumentiert.
Ausgangspunkt des PPQM-Tools ist der DS-PSP. Die Ziele, Inhalte und Méglichkeiten zum Aufbau eines Projekt-
strukturplans wurden bereits in Kapitel 4.2.5.8 dieser Arbeit beschrieben. Der Aufbau des DS-PSP sollte sich in
diesem Zusammenhang an der Vergabestrategie des Auftraggebers orientieren. Die Inhalte des DS-PSP ergeben
sich demnach aus den vergebenen Bauleistungen gemaR den Ausschreibungen, d.h. aus den abgeschlossenen
Bauvertragen unter Beachtung der giiltigen Vorschriften, Richtlinien und amtlichen Empfehlungen fir den
StraBenbau. Um die Dimension Zeit in die Betrachtung mit einzubeziehen, wird der DS-TP bendtigt. Darin sollen
alle betroffenen Projektbeteiligten ihre geplanten Bauprozesse zur Realisierung ihrer Bauprozesse (Bauleistun-
gen) selbst eintragen konnen. Die rechte Spalte (s. Abb. 5-4) enthalt hingegen die im Folgenden beschriebenen

Prozesszustandigkeiten:
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V (Verantwortung): Mit V wird in PPQM der Hauptauftragnehmer fiir eine Bauleistung gekennzeichnet. Es
beantwortet somit die Frage: Welcher Projektbeteiligte hat die Verantwortung (den Auftrag) fur die jeweilige
Bauleistung, d.h. fiir den Bauprozess.

D (Durchfiihrung): Mit D wird in PPQM dokumentiert, welcher Projektbeteiligter die Bauleistung konkret auf
der Baustelle erbringt. Falls der Prozessverantwortliche (V) z.B. einen Nachunternehmer fiir die Durchfiihrung
der Bauleistung beauftrag, soll dies entsprechend transparent fiir alle Projektbeteiligten dokumentiert werden.
M (Mitwirkung): Falls bei Prozessen andere Projektbeteiligte mitwirken sollen, kann dies hiermit gekennzeich-
net werden. Durch eine Mitwirkung (M) hatte der mitwirkende keine Verantwortung. Er hatte lediglich eine
unterstltzende Funktion.

E (Entscheidungsbefugt): Die Entscheidungsbefugnis (bzw. Anordnungsbefugnis) bezieht sich immer gegeniber
den durchfiihrenden Auftragnehmern (D). In der Regel hat der Entscheidungsbefugte (E) ein direktes Vertrags-
verhaltnis zum Durchfiihrenden (D), so dass er auch budget- und terminrelevante Entscheidungen treffen kann.
I (Information): Mit Information ist gemeint, dass der Prozessverantwortliche den an dieser Stelle gekenn-

zeichneten Projektbeteiligten Giber seinen Bauprozess aktiv informieren soll.

Flr das Fallbeispiel ergeben sich zum Zeitpunkt t=0 demnach folgende Projektinformationen im PPQM-Tool (s.

Abb. 5-4).
‘ PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Projektubersicht AG / Datum: 30.03.2009 1
Projekt: BAB A XXX | AG: XXX Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 I Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

Stichtag: - I Letzter Eintrag von: - J Letzter Eintrag vom: - I Letzte Sicherung am: -

Projekt BAB XXX
...Vorganger

...Nachfolgeprozesse

_ | V: Verantwortlich |
| D: Durchfiihren |
| M: Mitwirkung |
[ E:Er idungsbefugt |
[ I: Informieren |

\ J | J \ J

| | |

| DS-PSP | | DS-TP | | Prozesszustandigkeiten |

Abb. 5-4: Fallbeispiel — Projektibersichtsfenster zum Zeitpunkt t=0

Anhand des Projektlbersichtsfensters kann man erkennen, um welches Projekt es sich handelt, wer der Auf-
traggeber ist und in welchem Zeitraum der betrachtete Projektabschnitt aus dem Fallbeispiel zu realisieren ist.
Dariiber hinaus wird deutlich, dass zum Zeitpunkt t=0 noch keine Bauleistungen an Auftragnehmer vergeben

sind. Dies dndert sich erst zum Zeitpunkt t=1 (s. Abb. 5-5).
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PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Projektubersicht AN 1 / Datum: 06.04.2009

Projekt: BAB A XXX | AG: XXX Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 I

Stichtag: - I Letzter Eintrag von: AG J Letzter Eintrag vom: 30.03.2009 I Letzte Sicherung am: 30.03.2009

Projekt BAB XXX
...\Vorganger

2.3.4 Erdarbeiten

Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

..Nachfolgeprozesse | |

AN 1

V: Verantwortlich

D: Durchfiihren

M: Mitwirkung

|
|
|
E: Er idungsbefugt |
]

I: Informieren

Abb. 5-5: Fallbeispiel — Projektiibersichtsfenster zum Zeitpunkt t=1

Nach Vergabe der Erdarbeiten an den Auftragnehmer 1 (AN1) bekommt dieser entsprechende Zugriffs- und
Einsichtsrechte in das PPQM-Tool. Somit kann er gemaR Bauvertrag seine Bauleistungen (Bauprozesse) in das
Tool eintragen. Seine Bauleistung (,Erdbauarbeiten) hat die Codierung 2.3.4 und ist der erste zu realisierende
Bauprozess im betrachteten Projektabschnitt. GemaR den Zustandigkeiten ist AN1 fiir die Erdarbeiten vertrag-
lich verantwortlich (V) und fiihrt sie auch selbst aus (D). Da er durch den Auftraggeber beauftragt wurde, ist
dieser vor allem bei kosten- und terminrelevanten Fragen entscheidungsbefugt (E). Mit der Realisierung der
Erdarbeiten soll nicht begonnen werden, bevor der Prozess in PPQM dokumentiert und durch den Auftragge-
ber bzw. durch die Bauoberleitung freigegeben ist. So sollen praventiv Fehler vermieden werden.

Zum Zeitpunkt t=2 werden nun die Leitungsbauarbeiten an den Auftragnehmer 2 (AN2) vergeben. AN2 kann
nun anhand des PPQM-Tools erkennen, welche Bauprozesse durch wen im Projekt schon geplant und durchge-
flihrt werden. Unter Beriicksichtigung dieser Informationen tragt er seine Bauleistungen unter Beachtung der
organisationsiibergreifenden Prozessabhangigkeiten ebenfalls in das PPQM-Tool ein. Daraus ergibt sich dann

zum Zeitpunkt t=2 folgende aktuelle Bauprozessplanung fur das Fallbeispiel (s. Abb. 5-6).

PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Projektubersicht AN 2 / Datum: 20.04.2009

Projekt: BAB A XXX | AG: XXX Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 |

Stichtag: - ] Letzter Eintrag von: AN 1 J Letzter Eintrag vom: 06.04.2009 I Letzte Sicherung am: 06.04.2009

Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

Projekt BAB XXX
...\Vorganger

2.3.4 Erdarbeiten
..Nachfolgeprozesse | |

|

I I

V: Verantwortlich

AN 1 D: Durchfiihren

M: Mitwirkung

E: Er idungsbefugt

I: Informieren

Abb. 5-6: Fallbeispiel — Projektiibersichtsfenster zum Zeitpunkt t=2

Um die Planung des betrachteten Projektabschnitts gemaRR des Fallbeispiels zu komplettieren, werden ab-
schlieBend auch die Arbeiten zur Realsierung der Asphaltdecke zum Zeitpunkt t=3 durch den Auftraggeber

vergeben. Den Auftrag erhalt Auftragnehmer 3 (AN3). Auch dieser bekommt Zugang zum PPQM-Tool und tragt
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seine Bauleistungen und Zustdndigkeiten darin ein. Daraus ergibt sich die folgende Gesamtprozessplanung mit
den samtlichen Zustdndigkeiten der Projektbeteiligten (s. Abb. 5-7).

Im Zusammenhang mit dem Projektcontrolling kann AN3 nun zum Stichtag 01.06.2009 (Zeitpunkt t=3) anhand
der doppelten Balkendarstellung (s. z.B. Prozess 2.3.4) erkennen, welche Prozesse schon komplett oder schon
teilweise realisiert worden sind. Darliber hinaus bekommt er anhand der rechten Spalte im Projektiibersichts-
fenster eine Ubersicht (iber die aktuelle Projektorganisation, d.h. {iber die Zustindigkeiten der Projektbeteilig-

ten und ihren Abhangigkeiten untereinander.

PPQM —Prozessorientiertes Projektqualitdtsmanagement — Projektiibersicht AN 3 / Datum: 01.06.2009

Projekt: BAB A XXX AG: XXX Gesamtprojektiaufzait: 05.08-04.11 Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

Stichtag: 01.06.2009 J Letzter Eintrag von: AN 2 Letzter Eintrag vom: 20.04.2009 J Letzte Sicherung am: 20.04.2009

:ﬁ_:

L |

W: Verantwortlich

D: Durchfiihren

M: Mitwirkung

E: Entscheidungsbefugt

\ |
\ |
\ |
\ |
[ I: Informieren ]
| J | J | J
| | |

| DS-PSP | ‘ DS-TP | ‘ Prozesszustindigkeiten |

Abb. 5-7: Fallbeispiel — Projektiibersichtsfenster zum Zeitpunkt t=3

GemaR der ersten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.2.6) werden die Bauprozesse auch als Weg-
Zeit-Diagramm im PPQM-Tool abgebildet (s. Abb. 5-8). Erst durch das Weg-Zeit-Diagramm konnen bei den
streckenbezogenen Prozessen so die Leistung (z.B. m/d) und somit auch die értlichen Schnittstellen identifiziert
und die Prozesse so organisationslbergreifend besser aufeinander abgestimmt werden. Damit wird die Anfor-

derung aus Kapitel 5.2.3 ,,Beriicksichtigung der Besonderheiten des StraBenbaus” in PPQM beriicksichtigt.

PPQM - Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Projektiibersicht AN 3 / Datum: 01.06.2009
Projekt: BAB A XXX I AG: XXX Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 I Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX
Stichtag: - ] Letzter Eintrag von: AN 2 ] Letzter Eintrag vom: 20.04.2009 I Letzte Sicherung am: 20.04.2009

] —

N

w

~

@

£

=

-3

©

10
11
12
13
14
15
16
17

AN 1

Abb. 5-8: Fallbeispiel — Weg-Zeit-Diagramm zum Zeitpunkt t=3
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Zur Sicherstellung einer effizienteren Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten sind im PPQM-Tool,
gemal der ersten Entwicklungsstufe (s. Kap. 4.2.6), ebenfalls folgende Ansichten mit Informationen lber die
Projektbeteiligten und die Bauprozesse enthalten. In Abbildung 5-9 kénnen beispielhaft die Kontaktdaten,
Zustandigkeiten und direkten Abhdngigkeiten von AN2 entnommen werden. Je nach Zugriffs- und Einsichts-

rechte kdnnen andere Projektbeteiligte auf diese Informationen zugreifen.

— Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Frojektubersic

Projekt: BAB A XXX I AG: XXX Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 I Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

L Stichtag: - ll Letzter Eintrag von: AN 2 JL Letzter Eintrag vom: 20.04.2009 ll Letzte Sicherung am: 20.04.2009

Ansprechpartner: | Tel.: Fax: Email: Web: Anschrift:

e —— Y, ——mmm— Y ——— N — O —— Y ————

63545
mueller@leitun Leitungsstadt

Herr M. Miiller 0963/25789 0963/25741 e

www.leitung.xx

Leitungsstr. 25

[ Weisungs- und Entscheidungsbefugt gegeniber: l[ Verantwortlich fir: " Durchfiihrung von: l Direkte Abhangigkeit von:

(4 \ 426 426 VAN (23.4) )

L S I /|

Abb. 5-9: Fallbeispiel — organisationsbezogene PPQM-Informationsansicht

Analog zur Informationsansicht gemall Abbildung 5-9 enthalt das PPQM-Tool die prozessbezogene Informati-
onsansicht (s. Abb. 5-10). Anhand der Abbildung 5-10 kann beispielhaft fiir Prozess 4.2.6 , Leitungsbau” ent-
nommen werden, wer fiir diesen Prozess zustandig ist und von welchen anderen Bauprozessen dieser abhangig
ist. Darliber hinaus enthalt diese Ansicht ebenfalls Plan-, Ist- und Prognoseangaben beziiglich der Termine und
Terminabweichungen. Demnach hatte der Prozess 4.2.6 ,Leistungsbau” planmaRig gestartet und sollte laut
Prognose planmaRig abgeschlossen werden. Die Informationen in dieser Ansicht stammen dabei von dem Pro-
zesszustandigen selbst, d.h. in diesem Fall von AN2. Die anderen Projektbeteiligten kénnen, je nach Zugriffs-
und Einsichtsrechte diese Informationen zur besseren Planung ihrer eigenen Prozesse bzw. zur besseren Koor-

dinierung der Projektbeteiligten fir sich nutzen.
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Projekt: BAB A XXX B Gesamtprojektlaufzeit: 05.08-04.11 Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX

Stichtag: - Il Letzter Eintrag von: AN 2 " Letzter Eintrag vom: 20.04.2009 Il Letzte Sicherung am: 20.04.2009

Planwerte: Istwerte: l Prognosewerte: Status:
Prozessstart am: Prozessstart am: Prozessstart am: Abweichung: 0 % ‘
_27.04.09 27.04.09 _27.04.09
Prozessende am: Prozessende am: Prozessende am: Abweichung: 0 % .
_05.06.09 - _05.06.09 |
Leistungswert: Leistungswert: Leistungswert: Abweichung: 0 % ‘
| 30 m/d 30 m/d | 30 m/d
Bemerkungen: Bemerkungen: Bemerkungen: Bemerkungen:
Der Prozess hat wie Der Prozess sollte wie
geplant gestartet. geplant realisiert
5 A werden kénnen J

Gesamtstatus zum Stichtag:

Zur Projektiibersicht: I

Abb. 5-10: Fallbeispiel — prozessbezogene PPQM-Informationsansicht

Die Abbildung 5-11 zeigt in diesem Zusammenhang, welche Informationswege fiir alle Projektbeteiligten aus
dem Fallbeispiel zur Planung und Koordinierung ihrer Prozesse zur Verfiigung stehen wiirden, wenn alle Betei-

ligten alle Zugriffs- und Einsichtsrechte im PPQM-Tool erhalten wirden.

Auftragnehmer 1 : i Auftragnehmer 3
(Erdarbeiten) (Asphaltdecke)

Auftragnehmer 2
(Leitungsbau)

Abb. 5-11: Fallbeispiel — Informations- und Kommunikationswege zwischen Projektbeteiligten
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Das hier vorgestellte PPQM-Tool ermdglicht somit die organisationsiibergreifende Gesamtbauprozessplanung

> Somit

und ein gemeinsames Projektcontrolling und tragt so zur Komplexitdtsbeherrschung im Projekt bei.
werden die Anforderungen aus Kapitel 5.2.1 ,Beitrag zur Komplexitatsbeherrschung im System ,,Projekt” und
Kapitel 5.2.2 ,,Beitrag zur organisationsiibergreifenden Zusammenarbeit” mit PPQM erfillt. Da das PPQM-Tool
im Wesentlichen unter Berticksichtigung der PPQM-relevanten PM-Elemente entwickelt wurde (s. Kap. 4.2.6),
konnten somit auch diese Anforderungen aus Kapitel 5.2.4 berlicksichtigt werden.

Da die Projektbeteiligten mit Hilfe des PPQM-Tools die Zustdandigkeiten der anderen Beteiligten einsehen kén-
nen, sind diese damit in der Lage, besser miteinander zu kommunizieren und sich zu informieren. Anhand der
hier vorgestellten Funktionsweise ist insbesondere fiir den Auftraggeber ein effizienter und praxistauglicher
Ansatz geschaffen, um ein Bauprojekt und seine Projektbeteiligten besser koordinieren zu kénnen.

Im Zusammenhang mit der Anwendung eines PPQM-Tools durch ,alle” Projektbeteiligten Unternehmen, also
auch durch eventuelle Nachunternehmen, waren alle vertraglich vereinbarten Termine darin transparent do-

kumentiert. Somit gebe es keine Moglichkeit der ,doppelten” Terminplanung durch Auftragnehmer, wie es in

der Baupraxis Ublich ist (s. Abb. 5-12).

Prozess: Leitungsbau

Vertragsdaten (AN2-AG):
Prozessstart: 27.04.2009
Prozessende: Leitungsbau:
05.06.2009 Terminplan
AN2-AG
Leistungswert:
ca. 25m/fd

Vertragsdaten (NU — AN2):

Prozessstart: Fiir AN und andere
. 27.04.2009 Projektbeteiligte nicht
Leit: bau:
?;rlrjr:is I:rl: .| Prozessende: sichtbare Pufferzeit des
P 29.05.2009 AN2. > ungenutztes
NU-ANZ i
Potenzial fiir den
Leistungswert: Gesamtbauablauf!
L ca. 30m/d
Auf diese Weise verschaffen sich in der derzeitigen Praxis A1 interne Puffer und

evtl. auch Verdienstmdglichkeiten anhand der vergebenen Bauleistungen an NU
gegenlber dem AG.

|

Umgangsmoglichkeiten im PPQM-Tool
(organisationsiibergreifende Bauablaufplanung)

Abb. 5-12: Auswirkungen der ,, doppelten Terminplanung” auf die Arbeit mit dem PPQM-Tool

Mit der doppelten Terminplanung ist die Tatsache gemeint, dass AN i.d.R. gegenliber dem AG andere Termin-
plane nutzen als gegenlber ihren NU. So verschaffen sich AN u.a. Puffer, indem sie NU’s Leistungen schneller

ausfihren lassen, als sie es mit dem AG vertraglich vereinbart haben. Dadurch kénnen AN u.a. auch anhand der

570 5. auch Thoben et al., 2005
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NU-Leistungen Geld verdienen. Da im PPQM-Tool alle Projektbeteiligten ihre vertraglichen Termine offen le-
gen, werden diese Puffer darin fiir alle sichtbar. Solange jedoch weiterhin die vertraglich verbindlichen Termine
bindend sind, sollte dieser Umstand fiir die Projektbeteiligten keine Nachteile bringen. Im Gegenteil, eine ge-
meinsame, organisationibergreifende Bauablaufplanung hatte den Vorteil, dass AN mit ausreichend Pufferzei-
ten dazu gebracht werden konnten, ihre nichtbenétigten Puffer an andere AN zu Ubertragen. Hierzu musste
jedoch ein finanzieller Ausgleich durch denjenigen stattfinden, der diesen Puffer in Anspruch nehmen mochte.
Erst wenn die Pufferzeiten offengelegt sind, ist eine Optimierung der Gesamtablaufplanung Gberhaupt mog-
lich.>”* Es sei jedoch an dieser Stelle erneut erwihnt, dass die zuvor vertraglich vereinbarten Termine bindend
sind. D.h., wenn ein AN oder ein NU auf die zuvor abgeschlossenen Vertrage verweist, kann dieser nicht ,ge-

zwungen” werden, auf seine Pufferzeiten zu verzichten.

Flr die technische Umsetzung einer organisationsiibergreifenden Prozessplanung existieren schon Lésungen (s.
Kap. 4.2.2.2.1 ,Cross Company Planning*), die sich bewihrt haben, jedoch im Bau noch ungenutzt sind.>’> Der
Autor beklagt jedoch, dass derzeit keine optimale technische Losung fir den kombinierten Einsatz eines Weg-
Zeit-Diagramms und eines vernetzten, organisationsiibergreifenden Balkendiagramms existiert. Dies scheint
jedoch insbesondere fiir Linienbaustellen sinnvoll zu sein, da beide Darstellungsvarianten ihre Vorteile bezlg-
lich Prozessplanung, Koordination und Kommunikation bei StraRenbauprojekten hatten. Der folgende Work-
flow (s. Abb. 5-13) enthélt in diesem Zusammenhang die Zustdndigkeiten bei der Anwendung des PPQM-Tools.
Der Workflow kénnte in das Qualitdtsmanagement-Handbuch einer auftraggebenden Organisation integriert
werden und so die Grundlage zur Anwendung des PPQM-Tools bilden. Darin sind Prozessschritte zur Nutzung
des Tools enthalten. Der Workflow ist Zeile fur Zeile zu lesen, d.h. von oben links nach unten rechts. Demnach
muss im ersten Schritt eine Baufreigabe fur das Bauvorhaben vorliegen, bevor dann zu entscheiden ist, ob
PPQM im Projekt eingesetzt werden soll oder nicht. Bei positiver Entscheidung hat der Auftraggeber die techni-
schen und organisatorischen Voraussetzungen fiir PPQM zu schaffen. Erst dann kénnen den externen Projekt-
beteiligten Zugangsberechtigungen zum PPQM-Tool erteilt werden, die dann ihre Arbeitspakete und Baupro-

zesse in das Tool organisationsiibergreifend einzutragen hatten. Die eingetragenen Prozesse sind dann durch

den Auftraggeber freizugeben und die Baurealisierung ist durch diesen zu Gberwachen.

1. auch Wanninger, 2003, S. 22 ff.

372 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.2 und 111.3
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PPQM-Tool — Workflow zur Anwendung

Was Wer Wann Wie Warum
. Notwendige
Positive Nach Plan- -
Baufreigabe fur StralRen- feststellung Ug‘teerr\s/g:;:ts n Bedarfs-
StraRenbau- behdrde (AG) und wortlichen auf deckung
projekt Ausschreibung )
AG Seite
Nach Plan- Entscheidunds- Ist der PPQM
PPQM StraRen- feststellung Konferenz igw Einsatz fir das
Einsatz behérde (AG) und Bauteam" Projekt
Ausschreibung ” gerechtfertigt?
Notwendige -
Schaffen der Hardwarge Erméglichen
technischen Stralen- Vor der (Server) mit or an?:artions-
Voraus- behsrde (AG) Vergabe von zugehériger, organisz
setzungen fur Bauleistungen internet- ubergreifenden
PPQM basierter Zus;r;:witen-
Software
] In Abhangigkeit Zur Beriick-
Projekt- Vor der des Projekt- sichtigung der
spezifische Stralen- umfanas. der o
. . . Vergabe von gs, spezifischen
Konfiguration behérde (AG) ; ewihlten :
Bauleistungen 9 Projekt-
des PPQM Vergabe- und anforderungen
Vertragsform
Auftragnehmer
EZrteiIen der Nach\x)irgabe mU'gssen Erméglichung
ber:?:ﬁgg;g StraRen- Bauleistungen, Internetzugang der Eingabe
¢ behérde (AG) mit Abschlu haben und von PPQM-
Afufrt PPQl\f, an des Zugangs- relevanten
uftragnehmer
9 Bauvertrags Z:rar?asll\;veonrt Daten
Zur
Eingabe der organisations-
sovvonegs | | | Coremt |||
und Zustandig- 9 Hilfe eines ; ’
keiten der Auftragnehmer abschluss aber PPQM-Tools Information L_md
verggbenen vor q_er auf Grundlage Dokum_entatlon
Bauleistungen Bauaudsfuhrung des des Le%lstungs-
in den DS-PSP es umfangs
Arbeitspaketes Bauvertrags einzelner
Projekt-
beteiligt:
Eingabe der crerigler
Prozesse mit
Zustandig- Online, mit Zur
keiten zur Vor der Hilfe eines organls_atlons-
Realisierung Auftragnehmer Bauausfihrung PPQM-Tools Ubergreifenden
der auf Grundlage Koordination,
vergebenen der Bauleiter- Information gnd
Bauleistungen besprechung Dokumentation
in den DS-TP mit AG der
Bauprozesse
Freioabe: Online, mit der einzelnen
et Hilfe eines Projekt-
- beteiligten
Freigabe, Bauausfuihrung azl;’g'r\ﬁrlﬁglse g
Uberwachung StralRen- der der 9 - ]
und Steuerung behérde (AG), Arbeitspakete / Bauvertrage Projektziel-
) orientierte
5 der ggf. BOL Uberwachung. und Protokolle Abwicklung des
auprozesse und Steuerung: der Bauleiter- ¢}
wahrend der Vorhabens

Bauausfuihrung

besprechungen
mit AN

Abb. 5-13: Workflow zur Anwendung des PPQM-Tools
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Nachdem das endgiiltige PPQM-Tool und seine Funktionsweise konzeptionell anhand des Fallbeispiels vorges-
tellt und beschrieben wurde, sollen in den folgenden Kapiteln die weiteren Elemente des endgiiltigen PPQM-
Ansatzes erarbeitet und beschrieben werden, mit deren Hilfe die organisationsiibergreifenden Bauprozesse aus

dem PPQM-Tool qualitédtssteigernd analysiert und optimiert werden kdnnen.

5.3.2.2 Organisationsiibergreifende Bauprozessanalyse (OPA)

Das zweite Element des PPQM-Ansatzes ist die organisationsiibergreifende Bauprozessanalyse (OPA) gemaR
der zweiten Entwicklungsstufe (s. Kap. 4.3.8) und dient priméar der Ermittlung der Bauqualitat (s. Kap. 4.3.3.1).
Sie wird in Anlehnung an QFD (s. Kap. 4.3.6.3) einen Beitrag zur organisationsiibergreifenden Uberfiihrung der
Projektanforderungen (hier Bauqualitatsanforderungen) des Auftraggebers in die auftragnehmerspezifischen
Fahigkeiten leisten. Dabei werden insbesondere die organisationsiibergreifenden Bauprozesse aus dem PPQM-
Tool identifiziert und einer Analyse beziglich ihrer Bedeutung fiir das Projekt unterzogen. Die Analyse erfolgt
durch die betroffenen Projektbeteiligten selbst und sollte in einer moderierten Teamsitzung stattfinden. Damit
soll vor allem die direkte und offene Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten gestarkt werden. Zur
Ermittlung und Bewertung der Bauqualitdt ist in Anlehnung an die zweite Entwicklungsstufe des PPQM-
Ansatzes das folgende PPQM-Element ,,OPA” erarbeitet worden (s. Abb. 5-14). Das Element wird anhand des
Fallbeispiels aus Kapitel 5.1 praxisnah beschrieben und erldutert. Zum besseren Verstandnis der einzelnen im
Folgenden beschriebenen Schritte wurde das Element in Zeilen (numerisch) und Spalten (alphabetisch) einge-

teilt, so dass die Erlauterungen entsprechend den einzelnen Zellen zugeordnet werden kdnnen.

Streckenabschnitt: 100 [m] - 1100 [m]

||

(3]

Prozess -

Beziehungs-

(0] Organisationsiibergreifende Prozessanalyse (OPA)
(1 [A] Bl |[Cl| [D] | [E] | [F] | [G]
[2] Betrachtung: Schnittstellenmatrix
Stichtag: 01.06.2009 AN 3: Proess
Zeitraum: 13.04.2009 - 17.07.2009 516 -«—

Bauqualitat:
[4] . L ipe analyse
(projekt- und situationsspezifische Anforderungen (WAS)) (WIE)
1.1 Produktqualitét @ g
>
Funktionale Qualitat (Verbindungsfunktion der StraRe, Beachtung der Achse) =1 2 PN ic
—~ o N
Funktionale Qualitat (Einhaltung der Neigungswinkel der Wasserleitungen) o .. § 1 .%D 3
oo o [
(5] Gebrauchstauglichkeit (Vermeidung von Einsenkungen der Fahrbahndecke) S _téb % 3 o0 f%,
- = =
Gebrauchstauglichkeit (Reibungsgerdusche Kontakt-Reifen-Asphalt) g ?_D j 3 g‘ :’
— . T oo
1.2 Prozessqualitit ¢ £y
= S
Qualitat des Bauablaufs (Einhaltung der geplanten Termine gemaR...) ‘é 3 = E
Arbeitssicherheit N 2 ~
[6] Bedeutung des Prozesses gemaR Beziehungsanalyse 35 94
[7] Bedeutung: 0,35 | 0,28 | 0,37 | 1,00
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Schwierigkeit der Prozessrealisierung

(8] (1: einfach; 2: mittel; 3: schwer)

[9] Bedeutung des Prozesses unter Beriicksichtigung der Realisierungsschwierigkeit 155

[10] Bedeutung: 1,00
Organisationstbergreifende Bedeutung des Prozesses

[11] (0: keine Bedeutung; 1: geringe Bedeutung; 2: mittlere Bedeutung; 3: hohe Bedeutung), 6

z.B. in Anlehnung an die Anzahl der organisationsiibergreifenden Schnittstellen

Bedeutung des Prozesses unter Beriicksichtigung der organisationsiibergreifenden Einfliisse (d.h.

[12] Gesamtbedeutung des Prozesses)

66 156 70 292

Gesamtbedeutung des Prozesses

[13] (situationsspezifischer Gewichtungsfaktor)

0,23 | 0,53 | 0,24 | 1,00

Bisher ausgefiihrte Produktqualitat vor Stichtag
[14] (3: entspricht den Anforderungen vollkommen; 2: entspricht Anforderungen;
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)

Bisher ausgefiihrte Prozessqualitdt vor Stichtag
[15] (3: entspricht den Anforderungen vollkommen; 2: entspricht Anforderungen;
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)

[16] IST - Punkte in Abhéngigkeit des Gewichtungsfaktors 1,13 | 3,21 | 0,00 | 4,34
[17] max. mogliche Punkte fiir Bauqualitat je Prozess und Gewichtungsfaktor 1,36 | 3,21 | 0,00 | 4,56
Zu erwartende Produktqualitédt nach Stichtag
[18] (3: Uber den Anforderungen; 2: entspricht Anforderungen; 2
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)
0,83
Zu erwartende Prozessqualitdt nach Stichtag
[19] (3: Uber den Anforderungen; 2: entspricht Anforderungen; 3
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)
[20] IST - Punkte in Abhéngigkeit des Gewichtungsfaktors 0,00 | 2,67 | 1,20 | 3,87
[21] max. mogliche Punkte fir Bauqualitat je Prozess und Gewichtungsfaktor 0,00 3,21 | 1,44 | 4,64
[22] Summe: IST - Punkte in Abhdngigkeit des Gewichtungsfaktors 1,13 | 5,88 | 1,20
[23] Mogliche Maximalpunktzahl in Abhangigkeit des Gewichtungsfaktors 1,36 6,41 | 1,44
[24] Erfillungsgrad 0,83 | 0,92 | 0,83
[25] Plan-, Ist-, Prognosewert Ist Prog. | Plan
[26] Prozessanpassungen im PPQM-Tool notwendig? nein | nein | nein
[27] Organisationstibergreifende (Bau-)Prozessfehleranalyse (OPFA) notwendig? nein ja nein

Abb. 5-14: Fallbeispiel: Organisationstbergreifende Bauprozessanalyse (OPA)

Anwendung von OPA

Schritt 1 —[3] / [A]: Betrachtungsbereich®”

Vor jeder OPA-Projektbesprechung muss durch den Auftraggeber festgelegt werden, welcher Zeitraum
und/oder welcher Streckenabschnitt im Projekt betrachtet wird. In Bezug auf das Fallbeispiel soll demnach der
Zeitraum 13.04.2009 bis 17.07.2009 zum Stichtag 01.06.2009 einer Analyse zur Ermittlung der Bauqualitat

unterzogen werden. Die folgende Tabelle 5-3 zeigt die Zustandigkeiten, die fur Schritt 1 notwendig sind.

33 [3]/[A] = Zeile 3 / Spalte A in OPA
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Was Wer Wann Wie Warum
Festlegung des Auftraggeber / BOL. Vor der OPA- Auf Grundlage des Um den Fokus der OPA-
Betrachtungsbereichs Projektbesprechung (die | aktuellen Baufortschritts | Sitzung auf maRgebliche
zur Ermittlung der P-Beteiligten sollten es und der anstehenden Prozesse zu legen.
Bauqualitat. friihzeitig erfahren). Bauleistungen.

Tab. 5-3: OPA, Schritt 1

Schritt 2 - [4]-[5] / [A]-[C]: Gewichtete projekt- und situationsspezifische Anforderungen57 4
Im zweiten Schritt muss der Auftraggeber unter Berlicksichtigung des Betrachtungsbereichs die situationsspezi-
fischen Anforderungen in Bezug auf die Bauqualitat, getrennt in Produkt- und Prozessqualitat, festlegen (s. Tab.

5-4).

Was Wer Wann Wie Warum
Festlegung der Gewich- Auftraggeber / BOL. Vor der OPA- Auf Grundlage der Um den bedeutenderen
tungsfaktoren fir die Projektbesprechung. Erfahrung und der Anforderungen eine
Anforderungen. Bedeutung der Anforde- hohere Wertschatzung

rungen fiir das Projekt. zu geben.

Tab. 5-4: OPA, Schritt 2

Detailliertere Teilanforderungen kdnnen dann durch den Auftraggeber aus den abgeschlossenen Bauvertragen
und Leistungsbeschreibungen abgeleitet werden (s. Abb. 5-15). Stehen die Anforderungen fest, werden diese
beziiglich ihrer Bedeutung gewichtet. In QFD wird an dieser Stelle hierfiir eine Gewichtung von 1 (gering) bis 10
(hoch) empfohlen. Aufgrund der Erkenntnisse aus den Interviews wird hier jedoch folgende Gewichtung vorge-
schlagen:

1: geringe Bedeutung,

2: mittlere Bedeutung,

3: hohe Bedeutung.

Wegen der geringeren Anzahl der Moglichkeiten scheint diese Skalierung fir OPA praktikabler zu sein, zumal
noch keine Erfahrungswerte aus der Praxis vorliegen. Andere Skalierungen sind jedoch an dieser Stelle eben-
falls moglich. Die Funktionsweise von OPA wird dadurch nicht beeintrdchtigt. Nur die Ergebnisse missten ent-
sprechend richtig interpretiert werden. Wann eine Anforderung mit 1, 2 oder 3 gewichtet wird, ist demnach
projekt- und situationsabhangig und kann an dieser Stelle nicht standardisiert werden. Die Projektleitung sollte
deshalb im Vorfeld diese Grenzen festlegen. Dies gilt auch fir Zahlenwerte in den anderen PPQM-Elementen

wie OPFA und OPZM.

" vgl.: DGQ, 2001, S. 24
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[1] (Al (B] (C]
(4] Bauqualitat:
(projekt- und situationsspezifische Anforderungen (WAS))
1.1 Produktqualitat E
Funktionale Qualitat (Verbindungsfunktion der StraRe, Beachtung der Achse) ;5; 3
Funktionale Qualitat (Einhaltung der Neigungswinkel der Wasserleitungen) @ 5 E 2
Gebrauchstauglichkeit (Vermeidung von Einsenkungen der Fahrbahndecke) %D %o § 3
15l Gebrauchstauglichkeit (Reibungsgerdusche Kontakt-Reifen-Asphalt) % E" ::‘ 2
1.2 Prozessqualitat U] °
Qualitdt des Bauablaufs (Einhaltung der geplanten Termine gemaR...) g 2
Arbeitssicherheit ~ 3

Abb. 5-15: Fallbeispiel — OPA, Schritt 2

Schritt 3 — [3] / [B]-[F]: Schnittstellenmatrix’”

In Abhéngigkeit des Betrachtungsbereiches (s. Schritt 1) kénnen nun aus dem PPQM-Tool (s. Kap. 5.3.2.1) die in

Betrachtung kommenden Bauprozesse identifiziert und in die OPA-Schnittstellenmatrix Gberflihrt werden (s.

Abb. 5-16). Genau diese Prozesse werden anschliefend beziglich ihrer Bedeutung fir den betrachteten Pro-

jektabschnitt im Folgenden beispielhaft in OPA organisationsiibergreifend analysiert.

PPQM — Prozessorientiertes Projektqualitatsmanagement — Projektuibersicht

AN 3 / Datum: 28.12.2009

Projekt: BAB A XXX I AG: XXX I Projektlaufzeit: 05.08-04.11 Kontakt-PL (Gesamtprojekt): XXX '
R EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE———
Stichtag: 28.12.2009 I Letzter Eintrag von: AN 2 I Letzter Eintrag vom: 19.11.2009 J Letzte Sicherung am: 23.11.2009

Projekt BAB XXX
...Vorgéanger

2.3.4 Erdarbeiten

e

...Nachfolgeprozesse

e [ v: |

AN 1 [ D: Durchfihren |

[ a2 [ M: Mitwirkung |

I [ E: ]

P PQM 'TOO [ I: Informieren ]
Betrachtung: Schnihqellenmatrix

Stichtag: 01.06.2009
Zeitraum: 13.04.2009 - 17.07.2009
Streckenabschnitt: 100 [m] - 1100 [m]

AN 1: Prozess -
234

OPA - Schnittstellenmatrix

Prozess -|
234

Abb. 5-16: Fallbeispiel — OPA-Schnittstellenmatrix, Schritt 3

Anhand der Schnittstellenmatrix wird die Anzahl der Schnittstellen, d.h. die Abhangigkeiten und Wechselwir-

kungen zwischen den organisationsibergreifenden Bauprozessen, deutlich. Die Zustdndigkeiten fiur diesen

Schritt sind in Tabelle 5-5 dokumentiert.

575

Vgl.: DGQ, 2001, S. 24
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Was Wer Wann Wie Warum
Identifikation der Auftraggeber / BOL Zu Beginn der OPA- Mit Hilfe des PPQM- Um den Fokus der
organisationstbergreifenden und betroffene Projektbesprechung. Tools und den aktuellen Betrachtung auf Prozesse
Bauprozessschnittstellen. Projektbeteiligte Prozessinformationen. zu legen, die
(AN). organisationsuibergreifende

Tab. 5-5: OPA, Schritt 3

Schritt 4 — [4]-[5] / [D]-[G]: Beziehungsanalyse®”®
In der Beziehungsanalyse wird der Unterstitzungsgrad der identifizierten Bauprozesse aus Schritt 3 zu den
gestellten Anforderungen aus Schritt 2 ermittelt (s. Abb. 5-17). Der Unterstitzungsgrad (Beziehungsintensitat)
der WIE’s zu den WAS’s wird dabei anhand folgender Zahlenwerte ausgedriickt:

0: keine Beziehung,

1: geringe Beziehung,

2: mittelstarke Beziehung,

3: starke Beziehung.
In der QFD-Methode werden hingegen die Zahlenwerte 0; 1; 3; 9 vorgeschlagen. Um in den folgenden Rechen-
schritten zu hohe Zahlenwerte zu vermeiden, hdlt der Autor an dieser Stelle eine Skala von 0-3 fiir angebrach-
ter. In Bezug auf das Fallbeispiel wird der Prozess ,5.1.6 Asphaltdecke” beispielhaft mit ,3“, d.h. mit dem hoch-
sten Einfluss auf die Produktqualitdt beziglich der Reibungsgeradusche auf der Asphaltdecke, bewertet (s. Abb.
5-17, rechte Spalte). Zur Ermittlung bzw. Festlegung der einzelnen Beziehungsintensitdten konnen unterschied-
liche Moglichkeiten genutzt werden (z.B. Einzelschatzung, Mehrfachbefragung, Delphi-Methode, Schatzklau-
sur). Die aufwandigste Variante wére eine moderierte Diskussion um einen Konsens liber jede Beziehungsin-
tensitat in der Projektbesprechung zu erreichen. Eine andere Moglichkeit besteht darin, dass alle betroffenen
Projektbeteiligten die Beziehungsintensitat aus dem Erfahrungswissen heraus schatzen und schlieBlich der

Mittelwert ermittelt wird. Eine weitere Alternative ist, dass der Auftraggeber die Beziehungsintensitdten vor-

gibt.
[1] [A] (B] |[CT| [D] | [E] | [F] | [G]
- Beziehungs-
(4] Bauqualitat: anal seg
(projekt- und situationsspezifische Anforderungen (WAS)) (W::E)

1.1 Produktqualitét ® )
Funktionale Qualitat (Verbindungsfunktion der StralRe, Beachtung der Achse) ‘3 3 s %
3 Q
Funktionale Qualitat (Einhaltung der Neigungswinkel der Wasserleitungen) @ - § 2 .%D g
O [TR]
(5] Gebrauchstauglichkeit (Vermeidung von Einsenkungen der Fahrbahndecke) %D _%D % 3 :9 jéu
Gebrauchstauglichkeit (Reibungsgerdausche Kontakt-Reifen-Asphalt) g ?’JP j 2 5‘1:5 :’
— . D o~
1.2 Prozessqualitit & ¢ £y
2 S o
Qualitat des Bauablaufs (Einhaltung der geplanten Termine gemaR...) *é' 2 = E
Arbeitssicherheit N[ 3 N

[6] Bedeutung des Prozesses gemaR Beziehungsanalyse 33 26 35 94
[7] Bedeutung: 0,35 | 0,28 | 0,37 | 1,00

Abb. 5-17: Fallbeispiel — OPA-Beziehungsanalyse / Prozessbedeutung, Schritt 4-5

% ygl.: DGQ, 2001, S. 24
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Wichtige Interpretationsméglichkeiten der Beziehungsanalyse:*”’

Leere/Schwache Zeile: Die Anforderung werden durch die betrachteten Prozesse kaum oder gar nicht erfiillt.

Leere/Schwache Spalte: Der betrachtete Prozess wird kaum oder gar nicht zur Erfillung der betrachteten An-

forderungen bendétigt.

Die Zustandigkeiten fiir Schritt 4 sind in Tabelle 5-6 enthalten.

Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Durchfiihrung der
Beziehungsanalyse
zwischen den
Anforderungen (WAS)

und den Bauprozessen

Auftraggeber / BOL und
betroffene Projektbetei-

ligte (AN).

Wahrend der OPA-

Projektbesprechung.

Entweder durch Bildung
des Mittelwertes von
Einzelbewertungen oder
durch Konsensfindung

mit Mitteln der

Die Beziehungsanalyse
bildet die Grundlage zur
Ermittlung der bedeu-

tenderen Bauprozesse.

(WIE). Moderation

(Workshopmethoden).

Tab. 5-6: OPA, Schritt 4

Schritt 5 - [6] / [D]-[G]: Bedeutung der Prozesse gemdif3 Beziehungsanalysem

Die Bedeutung der Prozesse gemaR der Beziehungsanalyse wird durch die Multiplikation der Gewichtung der
Anforderungen mit der Beziehungsintensitdt und anschlieBendem Aufsummieren der einzelnen Spalten ermit-
telt. In Bezug auf das Fallbeispiel hatte demnach Prozess 5.1.6 mit 37% die hochste Bedeutung bezogen auf die
gestellten Anforderungen nach Schritt 5 (s. Abb. 5-17). Die Umrechnung in Prozent erleichtert die Interpretati-

on des Ergebnisses. Die Zustandigkeiten fur Schritt 5 sind in Tabelle 5-7 enthalten.

Was Wer Wann Wie Warum

Erster Schritt zur Ermitt- Der Wert in Zeile [6] Nach der Beziehungs- Multiplikation der Dient als Zwischenschritt

lung der Bedeutung der wird automatisch er- analyse (Schritt 4). Gewichtung der zur Ermittlung der

Prozesse rechnet. Anforderungen mit der Gesamtbedeutung des

Beziehungsintensitat Prozesses.
und anschlieRendem
Aufsummieren der

einzelnen Spalten.

Tab. 5-7: OPA, Schritt 5

Schritt 6 — [8]-[10] / [A]-[G]: Beriicksichtigung der Schwierigkeit der Prozessrealisierung®”’
In diesem Schritt wird die Schwierigkeit der Prozessrealisierung (technisch und organisatorisch) beriicksichtigt.
Damit kénnen Prozesse, deren Bedeutung zwar hoch sind, aber ihre Umsetzung unproblematisch erscheinen,
entsprechend niedriger bewertet, hingegen Prozesse mit einem hohem Schwierigkeitsgrad in der Umsetzung
hoher bewertet werden. Hierflr schldagt der Autor folgende Zahlenwerte zur Bewertung vor:

1: einfache Umsetzung,

2: mittlere Umsetzung,

3: schwere Umsetzung.

"7 vgl.: DGQ, 2001, S. 26 f.
8 ygl.: DGQ, 2001, S. 25

> ygl.: DGQ, 2001, S. 26
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Durch die Multiplikation der Bedeutung aus Schritt 5 (s. Abb. 5-17, Zeile 6) mit der Einzelbewertung der
Schwierigkeit in Schritt 6 (s. Abb. 5-18, Zeile 8) erhilt man eine angepasste Bedeutung der Prozesse unter Be-
ricksichtigung der Schwierigkeit der Prozessrealisierung. In Bezug auf das Fallbeispiel erhadlt demnach Prozess
5.1.6 ,, Asphaltdecke” mit 45% in Bezug auf die gestellten Anforderungen die héchste Bedeutung nach Schritt 6
(s. Abb. 5-18).

(1] [A] (B |[Cl| [D] | [E] | [F] | [G]
8] Schwie.rigkeit der P.rozessrealisierung 2
(1: einfach; 2: mittel; 3: schwer)

[9] Bedeutung des Prozesses unter Beriicksichtigung der Realisierungsschwierigkeit 33 52 70 155

[10] Bedeutung: 0,21 | 0,34 | 0,45 | 1,00
Abb. 5-18: Fallbeispiel — OPA-Schwierigkeit der Prozessrealisierung, Schritt 6
Die Zustandigkeiten fiir diesen Schritt kénnen der Tabelle 5-8 entnommen werden.
Was Wer Wann Wie Warum

Zweiter Schritt zur Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 5. Durch Multiplikation der | Dient als Zwischenschritt

Ermittlung der Bedeu- betroffene Bedeutung aus Schritt 5 zur Ermittlung der

tung der Prozesse

Projektbeteiligte (AN).
Die Werte in Zeile [9]

mit der Einzelbewertung

der Schwierigkeit aus

Gesamtbedeutung des

Prozesses.

und [10] werden Schritt 6.

automatisch ermittelt (s.

Tab. 5-8: OPA, Schritt 6

Schritt 7 - [11]-[13] / [A]-[G]: Beriicksichtigung der organisationsiibergreifenden Bedeutung der Prozesse
Da im Fokus der Betrachtung insbesondere organisationsiibergreifende Prozesse stehen sollen, wird in diesem
Schritt die organisationsibergreifende Bedeutung der einzelnen Prozesse in die Bewertung anhand folgender
Zahlenwerte mit einbezogen:

0: keine organisationsiibergreifende Bedeutung,

1: geringe organisationsiibergreifende Bedeutung,

2: mittlere organisationsiibergreifende Bedeutung,

3: hohe organisationsibergreifende Bedeutung.

Bei einer Bewertung mit ,,0“ wiirde der so bewertete Prozess aus der Gesamtbetrachtung rausfallen. Damit
kann die Anzahl der zu betrachtenden Prozesse in begriindeten Fallen reduziert und der Aufwand in der Pro-
jektbesprechung gemindert werden. Durch die Multiplikation der Bedeutung aus Schritt 6 (s. Abb. 5-18, Zeile 9)
mit der Einzelbewertung der organisationsiibergeifenden Bedeutung aus Schritt 7 (s. Abb. 5-19, Zeile 11) erhalt
man wiederum eine angepasste Bedeutung der jeweiligen Prozesse. Demnach hatte nun Prozess 4.2.6 , Lei-
tungsbau” mit 53% wegen den beiden organisationsiibergreifenden Schnittstellen (Abhadngigkeiten) die hoch-

ste Bedeutung fiir den betrachteten Projektabschnitt (s. Abb. 5-19, mittlere Spalte).

174



5. Prozessorientiertes Projektqualititsmanagement (PPQM)

(1 [A] (Bl |[cl| [D] | [E] | [F] | [G]

Organisationsiibergreifende Bedeutung des Prozesses
(0: keine Bedeutung; 1: geringe Bedeutung; 2: mittlere Bedeutung; 3: hohe Bedeutung), 1 6
2.B. in Anlehnung an die Anzahl der organisationstbergreifenden Schnittstellen

(11]

Bedeutung des Prozesses unter Beriicksichtigung der organisationsiibergreifenden Einflisse (d.h.

Gesamtbedeutung des Prozesses) 66 156 70 292

(12]

Gesamtbedeutung des Prozesses

(situationsspezifischer Gewichtungsfaktor) 0.23

[13] 0,53 | 0,24 | 1,00

Abb. 5-19: Fallbeispiel — OPA-Organisationsiibergreifende Bedeutung der Prozesse, Schritt 7

Das Ergebnis von Schritt 7 ist demnach die Gesamtbedeutung (s. Abb. 5-19, situationsspefizischer Gewich-
tungsfaktor) der jeweiligen Prozesse fiir den Betrachtungsbereich in Bezug auf die gestellten Anforderungen
aus Schritt 1. Diese Gesamtbedeutung wirkt sich unmittelbar auf die folgenden Schritte aus. Davon hangt in-
sbesondere ab, wie hoch der Einfluss der einzelnen Prozesse auf die Bauqualitdt im Projekt eingeschatzt wird.
Es bietet sich z.B. nun an dieser Stelle an, ein Ranking der Prozesse gemaR ihrer Gesamtbedeutung zu erstellen,
um so das Ergebnis dieser Vorgehensweise besser interpretieren zu kdnnen. Die Zustandigkeiten fiir diesen

Schritt konnen der Tabelle 5-9 entnommen werden.

Was Wer Wann Wie Warum
Dritter und letzter Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 6. Durch Multiplikation der Dient zur Ermittlung der
Schritt zur Ermittlung betroffene Bedeutung aus Schritt 6 mit Gesamtbedeutung des

der Bedeutung der

Projektbeteiligte (AN).

der Einzelbewertung der

Prozesses.

Prozesse Die Werte in Zeile [9] organisationsiibergreifenden

und [10] werden Bedeutung in Schritt 7.

automatisch ermittelt.

Tab. 5-9: OPA, Schritt 7

Schritt 8 — [14]-[17] / [A]-[G]: Beurteilung der Bauqualitéit fiir Bauleistungen vor dem Stichtag
Wie in Kapitel 4.3.3.1 definiert und beschrieben, setzt sich die Bauqualitat zum einen aus der Produkt- und zum
anderen aus der Prozessqualitdt zusammen. Beide Bauqualitatskriterien konnen in OPA differenziert bewertet
werden (s. Abb. 5-20). Zu beachten ist jedoch die Wechselwirkung zwischen beiden Kriterien, d.h. eine hohe
Produktqualitdt kann unter Umstanden nicht erreicht werden, wenn die Prozessqualitdt nicht den Anforderun-
gen entspricht und umgekehrt. Fiir die Bewertung der Produkt- und Prozessqualitat werden vom Autor folgen-
de Zahlenwerte empfohlen:

0: nicht akzeptabel,

1: unter den Anforderungen, mit Nachbesserungen akzeptabel,

2: entspricht den Anforderungen,

3: Gber den Anforderungen.

Durch Multiplikation des situationsspezifischen Gewichtungsfaktors aus Schritt 7 (s. Abb. 5-19, Zeile 13) mit der
maximal moglichen Bewertung firr die Bauqualitét je Prozess (hier: 3+3=6) erhadlt man den maximal méglichen
Beitrag des Prozesses zur Bauqualitat (s. Abb. 5-20, Zeile 17, z.B. 1,36580 fr Prozess Erdbau ,2.3.4“). Durch die

Addition der IST-Einzelbewertungen und Multiplikation mit dem situationsspezifischen Gewichtungsfaktor aus

80 Mt Berucksichtigung der Rundungen auf zwei Stellen nach dem Komma: 1,38
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Schritt 7 (s. Abb. 5-19, Zeile. 13) erhalt man schlieRlich den ,geschatzten” IST-Beitrag des Prozesses zur Bauqua-
litt (s. Abb. 5-20, Zeile 16, z.B. 1,13°* fiir Prozess Erdbau). Auf diese Weise lsst sich dann die Bauqualitit der
durch die schon betrachteten Prozesse erbrachten Leistungen fiir die Phase vor dem Stichtag beurteilen (s.
Abb. 5-20 [14]-[15]/[G]). In Bezug auf das Fallbeispiel haben demnach die bisher erbrachten Prozesse unter
Bericksichtigung der Gewichtungsfaktoren die gestellten Anforderungen aus Schritt 1 somit beispielhaft zu
95% erfiillt, d.h. die Bauqualitat ist zu 95% erfullt. An dieser Stelle sollte der Auftraggeber eine Mindestgrenze
vorgeben, z.B. 100% (s. Zeile 10 in Abb. 5-33 bzw. Abb. 5-37, Kap. 5.3.2.5), ab der dann MalRnahmen zur Ver-

besserung notwendig werden. Da mit der Realisierung des Prozesses 5.1.6 ,Leitungsbau” zum Stichtag noch

nicht begonnen wurde, kann zum Stichtag fiir diesen Prozess kein IST-Wert geschatzt werden.

[1] [A] Bl [[CI| [D] | [E] | [F] | [G]
Bisher ausgefiihrte Produktqualitat vor Stichtag
[14] (3: entspricht den Anforderungen vollkommen; 2: entspricht Anforderungen;
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)
Bisher ausgefiihrte Prozessqualitdt vor Stichtag
[15] (3: entspricht den Anforderungen vollkommen; 2: entspricht Anforderungen;
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)
[16] IST - Punkte in Abhéngigkeit des Gewichtungsfaktors 1,13 | 3,21 | 0,00 | 4,34
[17] max. mogliche Punkte fir Bauqualitat je Prozess und Gewichtungsfaktor 1,36 | 3,21 | 0,00 | 4,56
Abb. 5-20: Fallbeispiel — OPA-Bauqualitat vor dem Stichtag, Schritt 8
Die Zustdndigkeiten fir diesen Schritt sind in Tabelle 5-10 dokumentiert.
Was Wer Wann Wie Warum
Beurteilung der bisheri- Auftraggeber/BOL und Unabhéngig der Schritte Entweder mit Hilfe von Dient zur Ermittlung/

gen Bauqualitat im

Betrachtungsbereich.

betroffene Projektbetei-
ligte (AN). Die Werte in
Zeile [16] und [17]
werden automatisch

ermittelt.

1-6 moglich. Sollte Projektcontrollingberichten,

jedoch nach Schritt 6 Bautagebuichern, Erfahrung
erfolgen (Empfehlung). der Projektbeteiligten unter
Zuhilfenahme der unten

aufgefiihrten Kriterien.

Schéatzung der
bisherigen Bauqualitét,
um spater die
Projektqualitat

bewerten zu

Tab. 5-10: OPA, Schritt 8

Um eine Bewertung der Produkt- und Prozessqualitdt vornehmen zu kénnen, kénnen u.a. folgende Fragen und
Anmerkungen unterstiitzend herangezogen werden:

Produktqualitdit:

Bisher ausgefiihrte Produktqualitét vor Stichtag

Entsprechen die erbrachten Teilleistungen den Anforderungen?
Entspricht das Zusammenwirken der Teilleistungen den Anforde-
rungen?

Wurden Mangel bei Zwischen-/Endabnahmen festgestellt, die einen
Einfluss auf weitere Teilleistungen haben kénnen?

Prozessqualitdit:

Bisher ausgefiihrte Prozessqualitat vor Stichtag

Wurden die Prozesse zur geplanten Zeit und in der geplanten Dauer
realisiert?
Wourde der gesamte Bauablauf als Summe der betrachteten Prozes-
se in der geplanten Zeit und Dauer realisiert?

Wourden die optimalen Bauverfahren zur Ausfiihrung der Prozesse

8L Mit Beruicksichtigung der Rundungen auf zwei Stellen nach dem Komma: 1,15
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angewandt?

Wourden die gewahlten Bauverfahren gemaR den Anforderungen
angewandt?
Wie war der Einfluss von Anderungen im Prozess auf organisations-
ubergreifende Folgeprozesse?

Das Ergebnis von Schritt 8 wird unmittelbar zur Ermittlung der Projektqualitat (s. Kap. 5.3.2.5) weiterverwen-

det.

Schritt 9 — [18]-[21] / [A]-[G]: Beurteilung der Bauqualitéit der Bauleistungen nach dem Stichtag (Prognose)
Die Rechenschritte in Schritt 9 erfolgen in Analogie zu Schritt 8 mit dem Unterschied, dass hier die erwartete,
d.h. die zukiinftige Bauqualitdt geschatzt wird. Die Zahlenwerte zur Bewertung der erwarteten Bauqualitat sind
entsprechend folgende:

0: Die Bauqualitat wird auch weiterhin nicht akzeptabel sein,

1: Die Bauqualitdt wird unter den Anforderungen sein, aber Nachbesserungen sind moglich,

2: Die Bauqualitat wird den Anforderungen entsprechen,

3: Die Bauqualitat wird Gber den Anforderungen liegen.

In Bezug auf das Fallbeispiel bedeutet dies, dass fir Prozess 2.3.4 ,Erdbau” keine Bewertung vorgenommen
wird, da dieser Prozess zum Stichtag schon abgeschlossen wurde. Fiir die anderen beiden Prozesse hat die
Schéatzung einen Beitrag zur Bauqualitdt von 83% ergeben (s. Abb. 21). Demnach wiirde die erwartete Bauquali-

tat unter der Mindestgrenze von 100% (s. Schritt 9) liegen.

(1] (A] (B] |[Cl| [D] | [E] | [F] | [G]

Zu erwartende Produktqualitdt nach Stichtag
[18] (3: Uber den Anforderungen; 2: entspricht Anforderungen; 2
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)

0,83
Zu erwartende Prozessqualitdt nach Stichtag
[19] (3: Uber den Anforderungen; 2: entspricht Anforderungen; 3
1: unter den Anforderungen; 0: nicht akzeptabel)
[20] IST - Punkte in Abhangigkeit des Gewichtungsfaktors 0,00 | 2,67 | 1,20 | 3,87
[21] max. mogliche Punkte fir Bauqualitat je Prozess und Gewichtungsfaktor 0,00 | 3,21 | 1,44 | 4,64

Abb. 5-21: Fallbeispiel — OPA-Bauqualitat nach dem Stichtag, Schritt 9

Die Zustdndigkeiten fir Schritt 9 konnen der folgenden Tabelle entnommen werden.
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Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Beurteilung der zukiinf-
tigen Bauqualitat im

Betrachtungsbereich.

Auftraggeber / BOL und

betroffene Projektbetei-

ligte (AN). Die Werte in
Zeile [20] und [21]

werden automatisch

Unabhéngig der Schritte
1-7 moglich. Sollte
jedoch nach Schritt 7

erfolgen (Empfehlung).

Entweder mit Hilfe von
Projektcontrollingberichten,
Bautagebiichern, Erfahrung
der Projektbeteiligten unter

Zuhilfenahme der unten

Dient zur Ermittlung/
Schatzung der
zukinftigen
Bauqualitat, um spater

die Projektqualitat

ermittelt. aufgefihrten Kriterien. bewerten zu

Tab. 5-11: OPA, Schritt 9

Um eine Bewertung der zuklnftigen Produkt- und Prozessqualitdt vornehmen zu kdénnen, kénnen u.a. folgende

Fragen und Anmerkungen unterstiitzend herangezogen werden:

Produktqualitdt:

Zu erwartende Produktqualitdt nach Stichtag

Welche Konsequenzen ergeben sich fiir die Prozesse aufgrund der
bisher erbrachten Produktqualitat?

Prozessqualitdt:

Zu erwartende Prozessqualitédt nach Stichtag
Welche Konsequenzen ergeben sich fiir die geplante Prozessqualitat
aufgrund der bisher erbrachten Prozessqualitat?

Wie sind die geplanten Zeiten und Dauern der Prozesse zu
beurteilen?

Wie ist der geplante Bauablauf beziiglich Zeit und Dauer zu
beurteilen?

Wie sind die geplanten Bauverfahren zur Ausfiihrung der
Prozesse zu beurteilen?

Koénnten durch die Prozesse organisationsuibergreifende
Bauablaufstorungen auftreten?

Das Ergebnis von Schritt 9 wird ebenfalls unmittelbar zur Ermittlung der Projektqualitat (s. Kap. 5.3.2.5) ver-

wendet.

Nach Schritt 9 sind weitere Schatzungen in OPA durch die betroffenen Projektbeteiligten nicht mehr notwen-
dig. Die bis zum Schritt 9 eingetragenen Schatzwerte werden automatisch in OPA weiterverarbeitet und an-
hand der daraus resultierenden Ergebnisse miissen die Projektbeteiligten eine richtige Interpretation vorneh-
men und daraufhin die richtige Entscheidung treffen, ob und fiir welche Prozesse eine ,,Organisationsiibergrei-
fende Bauprozessfehleranalyse” (kurz: OPFA, s. Kap. 5.3.2.3) notwendig ist. Hierzu bedarf es der Identifikation

der kritischen Prozesse (s. Schritt 10).

Schritt 10 - [22]-[26] / [A]-[G]: Identifikation der kritischen Prozesse
Ob ein Prozess kritisch ist oder nicht, ergibt sich in Abhadngigkeit vom situationsspezifischen Gewichtungsfaktor
und dem Verhiltnis der bewerteten Bauqualitat des Prozesses (gemeinsame Betrachtung: ,vor und nach Stich-

tag”) und aus der maximal moglichen Bauqualitat der Prozesse (Betrachtung vor und nach Stichtag).
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Die maximal mogliche Bauqualitat je Prozess ergibt sich dabei aus der Addition der maximal moglichen Bewer-
tungen aus den Schritten 8 und 9 multipliziert mit dem situationsspezifischem Gewichtungsfaktor aus Schritt 7

(s. Abb. 5-22, Beispiel fur Prozess ,Leitungsbau” (mittlere Spalte): ((3+3)+(3+3))x0,53 = 6,41°%).

(1 [A] (B |[Cl| [D] | [E] | [F] | [G]
[22] Summe: IST - Punkte in Abhingigkeit des Gewichtungsfaktors 1,13 | 5,88 | 1,20
[23] Mégliche Maximalpunktzahl in Abhangigkeit des Gewichtungsfaktors 136 | 6,41 | 1,44
[24] Erfullungsgrad 0,83 | 0,92 | 0,83
[25] Plan-, Ist-, Prognosewert Ist | Prog. | Plan
[26] Prozessanpassungen im PPQM-Tool notwendig? nein | nein | nein
[27] Organisationsiibergreifende (Bau-)Prozessfehleranalyse (OPFA) notwendig? nein ja nein

Abb. 5-22: Fallbeispiel — OPA-Ergebnis, Schritt 10

Die ,geschatzte” Ist-Bauqualitdt je Prozess zum Stichtag ergibt sich hingegen aus der Addition der aktuellen
Bewertungen aus den Schritten 8 und 9 multipliziert mit dem situationsspezifischen Gewichtungsfaktor aus

Schritt 7 (s. Abb. 5-22, Beispiel fiir Prozess ,Leitungsbau” (mittlere Spalte): ((3+3)+(3+2))x0,53 = 5,88°%

). Aus
dem Verhaltnis zwischen (Zeile 22 und 23) ergibt sich dann der Erfillungsgrad der Prozesse (z.B. fiir Prozess
4.2.6 ,Leitungsbau” ergibt sich ein Erfiillungsgrad von 92%, s. Abb. 5-22). Dieser Wert kann nun zur Interpreta-
tion Uber den Bedarf fur eine weitere Prozessanalyse mit Hilfe von OPFA (s. Abb. 5-14, [24]/[A]-[F]) herangezo-
gen werden. Auch fiir den Erflllungsgrad sollten projektspezifisch durch den Auftraggeber Mindestgrenzen

festgelegt werden, um entscheiden zu kénnen, ab wann Prozesse als kritisch definiert werden (z.B. Erfullungs-

grad <95 % - kritischer Prozess) oder nicht.

An dieser Stelle miissen die betroffenen Projektbeteiligten das Ergebnis der OPA entsprechend analysieren und
interpretieren. Falls notwendig, miissen Konsequenzen fiir die Bauablaufplanung gezogen und im PPQM-Tool
von jedem Projektbeteiligten selbst eingearbeitet werden. Dariiber hinaus muss entschieden werden, welche
der betrachteten Prozesse als besonders kritisch zu beurteilen sind. An dieser Stelle kann kein Zahlenwert fir
den Erfullungsgrad als Grenze durch den Autor vorgegeben werden. In Abhangigkeit der Erfahrung der Projekt-
beteiligten missen diese mit Hilfe des OPA-Ergebnisses festlegen, welche Prozesse unberiihrt, welche im
PPQM-Tool angepasst und welche mit Hilfe von OPFA weiter analysiert werden missen. Nur so viel sei an die-
ser Stelle gesagt. Ein Ergebnis von 1 als Erfiillungsgrad in Zeile 24 (s. Abb. 5-22) bedeutet, dass der Prozess
samtliche Qualitatsanforderungen erfiillt, ein Ergebnis von 0 bedeutet, dass der Prozess unakzeptable Quali-
tatswerte aufweist. Nach einer OPA-Analyse ergeben sich demnach folgende Maglichkeiten zur weiteren Vor-

gehensweise im PPQM-Ansatz:

Moglichkeit 1: Es gibt keinerlei Konsequenzen,
Moglichkeit 2: Man muss den Bauablauf mit Hilfe des PPQM-Tools anpassen (s. Kap. 5.3.2.1),

Moglichkeit 3: Kritische Prozesse miissen mit Hilfe von OPFA detaillierter analysiert werden (s. Kap. 5.3.2.3),

82 Mit Beruicksichtigung der Rundungen auf zwei Stellen nach dem Komma: 6,36

83 Mit Beriicksichtigung der Rundungen auf zwei Stellen nach dem Komma: 5,83
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Moglichkeit 4: Man kann die Projektqualitat zum Stichtag ermitteln (s. Kap. 5.3.2.5), falls Informationen an-
hand von OPZM (s. Kap. 5.3.2.4) Uber die aktuelle Zufriedenheit der Beteiligten im Projekt

ebenfalls vorliegen.

Die folgende Tabelle 5-12 enthalt die Zustandigkeiten fir Schritt 10.

Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Identifikation der kriti-

schen Prozesse

Auftraggeber / BOL und
betroffene
Projektbeteiligte (AN).
Die Werte in Zeile [22]
bis [24] werden
automatisch ermittelt (s.

Abb. 5-14).

Nach Schritt 9 moglich.

Durch die richtige
Interpretation der
Bedeutung der
ermittelten Zahlenwerte
in Zeile [24] aufgrund
der Erfahrung der
beteiligten Personen.

Siehe Erlduterungen

Dient als
Entscheidungsgrundlage,
ob und welche Prozesse

mit Hilfe von OPFA
detaillierter behandelt
werden mussen, weil sie
als kritisch eingestuft

wurden.

Tab. 5-12: OPA, Schritt 10

AbschlieBende Anmerkungen zu OPA

Je besser es den Projektbeteiligten in diesem Zusammenhang gelingt, den Bauablauf mit Hilfe von OPA und den
aktuellen Informationen aus dem PPQM-Tool vor der Ausfihrung zu verbessern, desto eher kénnen spéatere
Konflikte im Projekt vermieden werden, um so eine héhere Bauqualitdt im Projekt zu erreichen. Bei der ge-
meinsamen Anwendung von OPA soll insbesondere das vorhandene Wissen der Projektbeteiligten systema-
tisch erfasst und im Sinne des Projektes genutzt werden. OPA dient dementsprechend unmittelbar als organisa-
tionsiibergreifendes Kommunikations- und Informationsvehikel zur Uberwindung des hiufig beklagten Defizits
bei der Informationsverteilung und bei der Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten. OPA soll damit
die interdisziplinare Gestaltung der Projektbesprechungen und damit die Transparenz und Offenheit im Projekt
fordern. Sie betrifft im Verlauf der Projektrealisierung alle Projektbeteiligten und ist eine auftraggeberorientier-
te Methode, die Kreativitat initiiert und fordert, und Projektbeteiligte mit unterschiedlichen Erfahrungen und
Know-How zusammenfiihren soll. Bei OPA-Projektbesprechungen sollten entscheidungsberechtigte Personen
aus den Organisationen teilnehmen, damit unnétige und komplizierte Entscheidungswege innerhalb der ein-
zelnen Organisationen weitgehend vermieden werden.

Das Element OPA sollte immer dann zur Anwendung kommen, wenn die BOL einen Bedarf einer organisations-
Ubergreifenden Verbesserung bei den Bauprozessen erkennt. Sie kann aber auch in einem vorgegebenen Tur-
nus (z.B. monatlich) wiederholt werden. Darlber hinaus kdnnen auch auRerordentliche Griinde den Einsatz von
OPA erfordern. Der Erfolg und die Aussagefahigkeit des OPA hdangen unmittelbar von den gestellten Anforde-
rungen und den ausgewahlten Bauprozessen ab. Werden durch die BOL die falschen Anforderungen fiir den
betrachteten Zeitraum oder Streckenabschnitt formuliert, kann OPA nicht zum Erfolg fiihren. Bei richtigen

|ll

Anforderungen, aber bei falscher ,Auswahl” der Prozesse, wére ein Erfolg von OPA ebenfalls nicht moglich. An
dieser Stelle muss also der Auftraggeber (z.B. die BOL) die richtigen Anforderungen zur Bauqualitat formulieren
und gleichzeitig Bauprozesse identifizieren, die darauf entsprechenden Einfluss haben. Eine OPA mit den richti-
gen Anforderungen aber mit Bauprozessen ohne Einflussmdglichkeiten auf diese und umgekehrt kann dem-

nach nicht funktionieren. Da OPA in Anlehnung an das Qualitaitsmanagement-Werkzeug ,,QFD“ konzipiert wur-
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de, wird mit OPA demnach ein Beitrag zur Erfillung der Anforderungen aus Kapitel 5.2.5 ,,Berticksichtigung der

PPQM-relevanten QM-Werkzeuge” geleistet.

Nachdem die Funktionsweise von OPA erarbeitet und beschrieben wurde, soll im Folgenden Kapitel das Ele-
ment OPFA , Organisationsiibergreifende Bauprozessfehleranalyse” zur detaillierteren Analyse der in OPA iden-

tifizierten kritischen Bauprozesse erarbeitet werden.

5.3.2.3 Organisationsiibergreifende Bauprozessfehleranalyse (OPFA)

Bauprozesse, die mit Hilfe von OPA (s. Kap. 5.3.2.2) durch die betroffenen Projektbeteiligten gemeinsam als
kritisch bewertet wurden, kdnnen im nachsten Schritt mit der ,organisationsiibergreifenden Bauprozessfehler-
analyse” (kurz: OPFA) weiter analysiert werden. Hierfiir brauchen nicht alle Besprechungsteilnehmer der OPA-
Projektbesprechung mit dabei zu sein. Es gentigt, wenn nur die direkt von den kritischen Prozessen betroffenen
Projektbeteiligten an der Sitzung teilnehmen. GemaR dem Fallbeispiel aus Kap. 5.1 und der durchgefiihrten
OPA-Analyse in Kap. 5.3.2.2 soll im Folgenden beispielhaft anhand von Prozess 4.2.6 ,Leitungsbau” das endgil-
tige PPQM-Element OPFA erarbeitet und beschrieben werden. Hierzu werden insbesondere die Erkenntnisse
aus der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes (s. Kap. 4.3.8) in Anlehnung an FMEA (s. Kap. 4.3.6.4)
verwendet.

Die Informationen zur Anwendung von OPFA stammen zum einen aus dem PPQM-Tool (s. Kap. 5.3.2.1) und
zum anderen aus den Erkenntnissen aus der OPA-Analyse (s. Kap. 5.3.2.2). Bei OPFA handelt es sich im Kern um
eine Prozess-FMEA (s. Kap. 4.3.6.4). Durch systematisches Vorgehen kénnen dabei in einer gemeinsamen orga-
nisationstibergreifenden Besprechungsrunde mégliche Schwachstellen in den betroffenen und schon geplanten
Bauprozessen identifiziert und geeignete MaRRnahmen zu ihrer Vermeidung bzw. Entdeckung rechtzeitig einge-

** Durch das frihzeitige Erkennen von potenziellen Fehlern

leitet werden (praventiver bzw. korrektiver Ansatz).
sollen schlieRlich EinbufRen in der Bauqualitdt und letztendlich auch in der Projektqualitdt vermieden bzw. mi-
nimiert werden.

Die folgenden Abbildungen zeigen den Aufbau von OPFA gemiR der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-
Ansatzes aus Kapitel 4.3.8. Wie im vorherigen Kapitel auch, wurden zur besseren Erlduterung von OPFA die

Zeilen und Spalten in den Abbildungen numerisch bzw. alphabethisch codiert, worauf sich die Erlauterungen im

Anschluss beziehen.

Organisationsiibergreifende Prozess-Fehleranalyse (OPFA)

ing auf Bauqualitat[Bem erkungen / Erlauterungen

)
E
G}

Empfohlene MaBnahme
(28. Fehlerursache vermeiden;
Auftretenswahrscheinlichkeit
minimieren; Auswirkungen verringern)

jeller Prozessfehler
i Gesamtprojekt

(v,D,€)

=
Prozessschritt
Zustandigkeiten
Verantwortlich/
Termin

Derzeitige Entdeckungs- /
VermeidungsmaBnahmen
Verbesserungsbedarf wegen

(3) Potenzielle Prozessfehlerursachen
organisati

(2) Potenzielle Folgen des Prozessfehlers
A: Auftretenswahrscheinlichkeit
B: Bedeutung fiir Auftraggeber

E: Entdeckungswahrsd

nach Stichtag gemaR der Bewertung aus OPA |S

vor Stichtag gem3R der Bewertung aus OPA

organisationsilbergreifende Schnittstellen und|
Abhéngigkeit

Abb. 5-23: Fallbeispiel — OPFA (schematische Darstellung)

84 . auch Schiler, 2001
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[2]] [A] [B]

(2}
—
El
—
—
Au)
—

el
—
@
—
==
=
=

0l [K] (1

(3

Prozessschritt
Zustandigkeiten
(v, D, E)
organisationsiibergreifende Schnittstellen und|—,
Abhéngigkeiten
(2) Potenzielle Folgen des Prozessfehlers
(1) Potenzieller Prozessfehler
(3) Potenzielle Prozessfehlerursachen

Derzeitige Entdeckungs-/
VermeidungsmalBnahmen

A: Auftretenswahrscheinlichkeit

(1: sehr gering; 2: gering; 3: maRig; 4: hoch: 5:
sehr hoch)
B: Bedeutung fiir Gesamtprojekt
(1: keine Auswirkung; 2: unbedeutend; 3:
mittelschwerer Fehler; 4: schwerer Fehler; 5:

auRerst schwerer Fehler)

E: Entdeckungswahrscheinlichkeit

(hoch: 1; maRig: 2; gering: 3; sehr gering: 4;
unwahrscheinlich: 5)

RPZ:
Risikoprioritatenzahl
Verbesserungsbedarf wegen
organisationsiibergreifender Bedeutung
vorhanden?

Abb. 5-24: OPFA Teil | — Prozessfehleranalyse mit aktuellen Fehlerbehandlungsmoglichkeiten

[1] Auswirkung auf Bauqualitat|Bemerkungen / Erlauterungen

\]

N
=
<

Lehkei

S
schelr

Empfohlene MaBnahme
(z.B. Fehlerursache vermeiden;
Auftretenswahrscheinlichkeit
minimieren; Auswirkungen verringern)

h

[3]

notwendig?

RPZ:
Risikoprioritatenzahl
Verantwortlich/
Termin

)
Entadec

A: Auftretenswahrscheinlichkeit

B: Bedeutung fiir Auftraggeber

E:
Anpassung/Anderung im PPQM-Tool

vor Stichtag gemaR der Bewertung aus OPA
nach Stichtag gemaR der Bewertung aus OPA

Abb. 5-25: OPFA Teil Il — Prozessfehleranalyse mit verbesserten Fehlerbehandlungsmoglichkeiten

Vorgehensweise:

Schritt 1 - [3]-[4] / [A]: Identifikation der kritischen Prozessschritte

Die kritischen Prozessschritte ergeben sich aus OPA und werden in OPFA Gbernommen. In Bezug auf das Fall-
beispiel aus Kapitel 5.1 wird Prozess 4.1.6 , Leitungsbau” aus OPA in OPFA Uberfiihrt, um ihn einer Prozessfeh-
leranalyse zu unterziehen (s. Abb. 5-26). Der Prozess besitzt einen Erfullungsgrad von 92% und liegt somit, wie
der Prozess 5.1.6 ,Leitungsbau” mit 83% auch, unterhalb der geforderten Mindestgrenze von 95%. Da sich
Prozess 4.1.6 zum Stichtag in der Realisierungsphase befindet, kénnen hier entsprechende Verbesserungsmaf-
nahmen erarbeitet und unmittelbar eingefiihrt werden. Aus diesem Grund wird im Folgenden beispielhaft

anhand von Prozess 4.1.6 ,, Leitungsbau” eine Prozessfehleranalyse durchgefiihrt.
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2]] [A] [8] Ic]
OPA-Element T
3
S
1Al | ®m [ g
2
Summe: [ST-Punktz i n Abhangigkeit des Gewichtungsfa ktors g
c
c S c
Mégliche Maxima lpunktzahl inAbhingigkeit des Gow chtungs® ktors 1,36 6,41 1,44 s ] a i
Elgm| 28
Erfiil ungs grad 0,83 | 092 | 0,83 @] 8 2a R
g | 23 32
s | £° &<
Flar, |st-, Prognosewert It Prog. Plan = g =~ o
a I g <
3
Prozessanpass urgenim FPONM-Tool notwendig? neln neln 2
io
Crgarlsaronsibe - gre fende (Bau-JFrozessfehleranayse (OFFA) noTwe ndlg? neln Ja neln E
§
&
5}

OPFA-Element

Abb. 5-26: Fallbeispiel — Identifikation der kritischen Prozessschritte mit Hilfe von OPA

Die Zustandigkeiten in diesem Schritt von OPFA konnen der folgenden Tabelle entnommen werden.

Was Wer Wann Wie Warum
Uberfiihrung der kriti- Auftraggeber/BOL und Nach OPA- Ist Ergebnis der OPA- Zur detaillierten Prozess-
schen Prozesse aus OPA betroffene Projektbetei- Projektbesprechung Analyse. fehleranalyse.
in OPFA. ligte (AN). (evtl. am selben Tag
oder kurze Zeit spater).

Tab. 5-13: OPFA, Schritt 1

Schritt 2 - [3]-[4] / [B]: Zustéindigkeiten
In Spalte [B] (s. Abb. 5-26) werden die jeweiligen Zustandigkeiten (Verantwortung, Durchfiihrung und Entschei-
dungsbefugnis) fiir den Prozess 4.2.6 eingetragen. Diese Informationen werden aus dem PPQM-Tool (s. Abb. 5-

10) tbernommen. In der folgenden Tabelle sind die Zustandigkeiten fir Schritt 2 von OPFA dokumentiert.

Was Wer Wann Wie Warum
Uberfiihrung der Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 1. Auf Grundlage des Um klare
prozessbezogenen betroffene Projektbetei- PPQM-Tools und OPA. Zustandigkeiten fur die
Zustandigkeiten. ligte (AN). geplanten MaRnahmen
zu verteilen.

Tab. 5-14: OPFA, Schritt 2

Schritt 3 — [3]-[4] / [C]: Organisationsiibergreifende Schnittstellen und Abhéngigkeiten

Da mit OPFA insbesondere potenzielle Fehler mit organisationsiibergreifendem Einfluss behandelt werden
sollen, werden in die Spalte [C] organisationsiibergreifende Schnittstellen und Abhangigkeiten von Prozess
4.2.6 ,Leitungsbau” eingetragen (s. Abb. 5-26). Diese Informationen werden ebenfalls aus dem PPQM-Tool

Uberfiihrt. Die Tabelle 5-15 enthalt fir diesen Schritt die Zustandigkeiten.

Was Wer Wann Wie Warum
Uberfiihrung der Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 2. Auf Grundlage des Um den Fokus auf organi-
organisationslbergreifenden betroffene Projektbe- PPQM-Tools und OPA. sationsubergreifende
Schnittstellen. teiligte (AN). Fehler zu legen.

Tab. 5-15: OPFA, Schritt 3
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Schritt 4 — [3]-[4] / [E]: Identifikation potenzieller Prozessfehler’®

Die Identifikation von potenziellen Prozessfehlern soll in einer gemeinsamen, offenen Besprechung zwischen
den betroffenen Projektbeteiligten geschehen. Dabei spielt der Erfahrungsschatz der Teilnehmer eine ent-
scheidende Rolle. Der Erfolg von OPFA ist unmittelbar von der Identifikation der potenziellen Fehler abhangig,
da nur identifizierte Fehler in die Analyse einbezogen werden kénnen. Nicht identifizierte, potenzielle Fehler
stellen ein unentdecktes Risiko dar (s. Kap. 4.2.5.12). Als Fehler kommen jegliche bauqualitdtsbeeinflussenden
Aspekte in Frage. Der Schwerpunkt sollte jedoch bei Fehlern liegen, die organisationsiibergreifende Bedeutung
haben, um den Aufwand fiir OPFA nicht unnétig hoch werden zu lassen. Zur Identifikation der potenziellen

586
In

Fehler kdnnen gezielt Moderations- und Workshopmethoden angewandt werden (z.B. Brainstorming).
Bezug auf das Fallbeispiel soll beispielhaft der in Spalte [E] dokumentierte Fehler (,falsche Leitungstiefe”, s.

Abb. 5-27) behandelt werden.

—
bl
(]

[2]

c

[E]

(3]

(2) Potenzielle Folgen des Prozessfehlers
(1) Potenzieller Prozessfehler
(3) Potenzielle Prozessfehlerursachen

Abb. 5-27: Fallbeispiel — Prozessfehler, -ursachen und Fehlerfolgen

85 vgl.: DGQ, 2008, S. 23
%86 yigl.: Goff und Dérrenberg, 2009, S. 1144 ff.
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Die Tabelle 5-16 enthalt die Zustdandigkeiten fiir Schritt 4 von OPFA.

Was Wer Wann Wie Warum
Identifikation von Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 3. Mit Hilfe von Workshop- Um maogliche Fehlerur-
potenziellen Prozessfeh- | betroffene Projektbetei- und sachen und Fehlerfolgen

lern. ligte (AN). Moderationsmethoden identifizieren zu kénnen.
(z.B. Brainstorming) oder
aufgrund von
Erfahrungen. Idealer-

weise existiert eine

Wissensdatenbank mit

Tab. 5-16: OPFA, Schritt 4

Schritt 5 — [3]-[4] / [F]: Potenzielle Prozessfehlerursachen®’

Nach Identifikation der potenziellen Fehler werden anschlieBend die potenziellen Fehlerursachen identifiziert.
Die Fehlerursachen sind ebenfalls gemeinsam zu diskutieren und zu besprechen. Das Ergebnis ist in Spalte [F]
von OPFA zu dokumentieren (s. Abb. 5-27). Als mogliche ogranisationsiibergreifende Prozessfehlerursache

werden im Fallbeispiel die Erdarbeiten von Auftragnehmer 1 identifiziert. Die Tabelle 5-17 enthalt die Zustan-

digkeiten fiir Schritt 5 von OPFA.

Was Wer Wann Wie Warum
Identifikation mogli- Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 4, d.h. Mit Hilfe von Workshop- Um die Auftretens- oder
cher Fehlerursachen. betroffene Projektbe- potenzielle Fehler und Entdeckungswahrscheinlichkeit

teiligte (AN). missten schon identi- Moderationsmethoden minimieren zu kénnen.
fiziert sein. (z.B. Brainstorming)

oder aufgrund von
Erfahrungen.
Idealerweise existiert
eine Wissensdatenbank

mit moglichen

Tab. 5-17: OPFA, Schritt 5

Schritt 6 — [3]-[4] / [D]: Potenzielle Folgen des Prozessfehlers’®

In Schritt 6 werden die moglichen Folgen des potenziellen Prozessfehlers aus Schritt 4 durch die Besprechungs-
teilnehmer organisationsibergreifend diskutiert und entsprechend in Spalte [D] (s. Abb. 5-27) dokumentiert.
Im Fallbeispiel wird ein moglicher Terminverzug bei Prozess 4.1.6 ,Leistungsbau” als Folge des potenziellen

Prozessfehlers identifiziert. Die Tabelle 5-18 enthélt die Zusténdigkeiten fiir Schritt 6 von OPFA.

87 ygl.: DGQ, 2008, S. 23

88 ygl.: DGQ, 2008, S. 23
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Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Identifikation moglicher

Fehlerfolgen.

Auftraggeber/BOL und
betroffene Projektbetei-

ligte (AN).

Nach Schritt 4, d.h.
potenzielle Fehler muss-
ten schon identifiziert

sein.

Mit Hilfe von Workshop-
und
Moderationsmethoden
(z.B. Brainstorming) oder
aufgrund von
Erfahrungen. Idealer-
weise existiert eine

Wissensdatenbank mit

Um die moglichen
Auswirkungen der
identifizierten Fehler

minimieren zu kdnnen.

Schritt 7 — [3]-[4] / [G]: Derzeitige Entdeckungs- und Vermeidungsmainahmen”

Tab. 5-18: OPFA, Schritt 6

89

Fiir jeden identifizierten Fehler der auftreten kbnnte, miissen die Prozesszustdandigen die dazugehodrigen Entde-

ckungs- und VermeidungsmalRnahmen den Besprechungsteilnehmern erldutern. Zu dokumentieren sind diese

in Spalte [G] (s. Abb. 5-28). Die MaRRnahmen dienen zur Sicherstellung der Qualitat des Prozesses. Die betroffe-

nen Projektbeteiligten haben sich iber den Wirkungsgrad der MalRnahmen zu duBern. Unter Bericksichtigung

dieser Aspekte wird dann mit Hilfe der folgenden Schritte die Risikoprioritdtenzahl (RPZ) (Spalte [K], Abb. 5-28)

ermittelt bzw. geschéatzt. In Bezug auf das Fallbeispiel und den in OPFA betrachteten Prozess 4.2.6 ,Leitungs-

bau” sind , Kontrollmessungen bei den erbrachten Erdarbeiten” die aktuellen Entdeckungs- bzw. Vermei-

dungsmalnahmen von AN2.
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Abb. 5-28: Fallbeispiel — Aktuelle MaRnahmen und Risikoprioritatenzahl (RPZ)

Die Tabelle 5-19 enthélt die Zustdndigkeiten fir Schritt 7 von OPFA.

589

186

Vgl.: DGQ, 2008, S. 23 f.




5. Prozessorientiertes Projektqualititsmanagement (PPQM)

Was Wer Wann Wie Warum
Erorterung der aktuellen Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 6, d.h. Mit Hilfe von Workshop- Um die derzeitigen
Entdeckungs- und betroffene Projektbetei- potenzielle Fehler, und MaBnahmen bei der
VermeidungsmaRnahmen ligte (AN). Fehlerursachen und Moderationsmethoden Bewertung der aktuellen
zu den identifizierten Fehlerfolgen sollten (z.B. Brainstorming) oder Risikoprioritatenzahl
Fehlern. bekannt sein. aufgrund von (RPZ) zu berticksichti-
Erfahrungen. Idealerweise gen.
existiert eine
Wissensdatenbank mit
moglichen Entdeckungs-

Tab. 5-19: OPFA, Schritt 7

Der Deutsche Asphaltverband hat in diesem Zusammenhang maogliche Fehler im StraRenbau in Asphaltbauwei-
se formuliert, mit deren Hilfe die Durchfiihrung von OPFA an dieser Stelle deutlich vereinfacht werden kénnte.
Die folgende Tabelle 5-20 zeigt beispielhaft, wie demnach mit dem Fehler ,Groffe Verformungen der Deck-

schicht” umgegangen werden sollte.

Erscheinungsbild: GroRBe Verformungen der Deckschicht (ab 30 mm) mit Verdrangungen, groBe Absenkungen (in Langs-

und/oder Querrichtung)

Objekt Mogliche Ursache Mogliche Folgen MaRnahmen

Untergrund Mangelnde Tragfahigkeit Verkehrsbeeintrachtigungen, | Grundhafte Erneuerung,
des ungebundenen Unterg- | Zerstorung des Gesamt- Ausfillen der Verformungen
rundes/Unterbaus, oberbaus. und/oder Frasen (als Zwi-
Kanalisierter SV-Verkehr, schenlsung),
Keine Lastlibertragung praventive MaBnahmen:
innerhalb der Konstruktion, Kontrolle und Nachweis der
Grundbriche. Tragfahigkeit des Unterg-

rundes/Unterbaus,

Uberpriifung der Bemes-

sung.

Tab. 5-20: Mégliche Fehler im Untergrund bei StraRenbauvorhaben”

Analog zu dieser Tabelle bietet der Asphaltverband weitere Hilfestellungen an, um u.a. auch potenzielle Fehler
fir den Unter- und Oberbau, zur Beschaffenheit der Oberflache sowie zu angrenzenden Bauteilen und Einbau-
ten bei StraBenbauvorhaben identifizieren und behandeln zu kénnen.
Schritt 8 — [3]-[4] / [H]: ,,Schéitzung” der Auftretenswahrscheinlichkeit (A)***

Wie bei einer traditionellen FMEA wird die Bewertung der Auftretenswahrscheinlichkeit einer Fehlerursache
unter Bericksichtigung aller aktuellen VermeidungsmaBnahmen durchgefiihrt. Sie gibt gemaR DGQ die Ein-
schatzung der betroffenen Projektbeteiligten wieder und braucht nicht durch Auswertungen nachgewiesen
werden. Als Zahlenwerte zur Beurteilung von A werden in der FMEA 10 (sehr hohe Wahrscheinlichkeit) bis 1
(sehr niedrige Wahrscheinlichkeit) genutzt. Fir OPFA schlagt der Autor aufgrund der Interviews jedoch folgen-

de Zahlenwerte vor (s. Tab. 4-2, Kap. 4.3.6.4):

>0 ygl.: Milster, 2007
*#1ygl.: DGQ, 2008, S. 24
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1: sehr gering,
2: gering,

3: maRig,

4: hoch,

5: sehr hoch.

In Bezug auf das Fallbeispiel wird in Spalte [H] die Auftretenswahrscheinlichkeit fiir den identifizierten Fehler in

Schritt 4 beispielhaft mit ,,4“ bewertet (s. Abb. 5-28). Die Tabelle 5-21 enthélt die Zustandigkeiten fur Schritt 8

von OPFA.
Was Wer Wann Wie Warum
Bewertung der Auftretens- Auftraggeber/BOL Nach Schritt 7, d.h. Mit Hilfe von Workshop- und Teilschritt zur

wabhrscheinlichkeit (A) fur die

identifizierten Fehler.

und betroffene Pro-

jektbeteiligte (AN).

potenzielle Fehler,
Fehlerursachen und
Fehlerfolgen sowie
MaRnahmen zur
Behandlung sollten

bekannt sein.

Moderationsmethoden (z.B.
Brainstorming) oder aufgrund
von Erfahrungen. Idealerweise
existiert eine Wissensdatenbank
mit moglichen
Auftretenswahrscheinlichkeiten.

Siehe Erlduterungen unten.

Ermittlung der RPZ.

Schritt 9 - [3]-[4] / [1]: ,,Schitzung” der Bedeutung des Prozesses fiir das Gesamtprojekt (B)

Tab. 5-21: OPFA, Schritt 8

Mit der Bedeutung wird die Auswirkung der Fehlerfolge bewertet (s. Tab. 5-22).

592

Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Bewertung der
Bedeutung (B) des
Prozesses (des Fehlers)
fur das Projekt/den

Betrachtungsbereich.

Auftraggeber/BOL.

Nach Schritt 7, d.h.
potenzielle Fehler,
Fehlerursachen und
Fehlerfolgen sowie
MaBnahmen zur
Behandlung sollten

bekannt sein.

Mit Hilfe von Workshop-
und
Moderationsmethoden
(z.B. Brainstorming) oder
aufgrund von
Erfahrungen.
Idealerweise existiert
eine Wissensdatenbank

mit moglichen

Teilschritt zur Ermittlung

der RPZ.

Tab. 5-22: OPFA, Schritt 9

In der FMEA erfolgt die Bewertung B nach einem Katalog, der fiir jeden Prozess zu erstellen ist. Im Rahmen von

OPFA ist dies wegen den immer wieder wechselnden Rahmenbedingungen in Bauprojekten kaum maoglich. Aus

diesem Grund spielt die Erfahrung der Teilnehmer auch hier eine sehr wichtige Rolle. Fiir B werden in der FMEA

die Zahlenwerte 10 (sehr hohe Bedeutung) bis 1 (keine Auswirkung) verwendet. Flir OPFA schlagt der Autor wie

in Schritt 8 folgende Zahlenwerte vor (s. auch Tab. 4-3, Kap. 4.3.6.4)::

1: keine Auswirkungen des Fehlers, keine Bedeutung,

2: unbedeutende Auswirkung des Fehlers, geringe Bedeutung,

3: mittelschwere Auswirkung des Fehlers, mittlere Bedeutung,

*2 ygl.: DGQ, 2008, S. 24
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4: hohe Auswirkung des Fehlers, hohe Bedeutung,

5: sehr hohe Auswirkung des Fehlers, sehr hohe Bedeutung.

In Bezug auf das Fallbeispiel wird die Bedeutung des Prozesses mit ,,5“ als sehr hoch bewertet (s. Abb. 5-28).
Schritt 10 - [3]-[4] / [J]: ,,Schétzung“ der Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)°"
Mit E werden die getroffenen EntdeckungsmaBnahmen bewertet (s. Tab. 5-23). Dabei sollte sich die Entde-
ckungsmalnahme moglichst auf die Fehlerursache beziehen. Fir E werden in der FMEA die Zahlenwerte 10
(sehr niedrige Wahrscheinlichkeit) bis 1 (sehr hohe Wahrscheinlichkeit) verwendet. Fiir OPFA schlagt der Autor
jedoch folgende Zahlenwerte vor (s. Tab. 4-4, Kap. 4.3.6.4):

1: hohe Entdeckungswahrscheinlichkeit,

2: maRige Entdeckungswahrscheinlichkeit,

3: geringe Entdeckungswahrscheinlichkeit,

4: sehr geringe Entdeckungswahrscheinlichkeit,

5: unwahrscheinlich.

Was Wer Wann Wie Warum
Bewertung der Entdeckungs- Auftraggeber/BOL Nach Schritt 7, d.h. Mit Hilfe von Workshop- und Teilschritt zur
wabhrscheinlichkeit fiir die und betroffene potenzielle Fehler, Moderationsmethoden (z.B. Ermittlung der
identifizierten Fehler. Projektbeteiligte Fehlerursachen und Brainstorming) oder aufgrund von RPZ.
(AN). Fehlerfolgen sowie Erfahrungen. Idealerweise
Malnahmen zur existiert eine Wissensdatenbank
Behandlung sollten mit moglichen
bekannt sein. Entdeckungswahrscheinlichkeiten.
Siehe Erlduterungen unten.

Tab. 5-23: OPFA, Schritt 10

In Bezug auf das Fallbeispiel wird in Spalte [E] die Entdeckungswahrscheinlichkeit fiir den identifizierten Fehler
aus Schritt 4 beispielhaft mit ,3“ bewertet (s. Abb. 5-28).

Schritt 11 — [3]-[4] / [K]: Ermittlung der Risikoprioritéitenzahl (RPZ)SM

Die drei Kriterien A, B und E aus den Schritten zuvor ergeben durch Multiplikation die sogenannte Risikopriori-
tatenzahl (RPZ) (s. Spalte [K], Abb. 5-28). Sie gibt eine Ubersicht {iber die eingeschitzten Risiken innerhalb der
Analyse und soll fir Optimierungsmallnahmen herangezogen werden, ohne jedoch alleiniges Kriterium zu sein.
In Anlehnung an die FMEA Methode (s. Kap. 4.3.6.4) scheint es auch hier nicht sinnvoll zu sein, starre RPZ-
Werte als Eingriffsgrenzen vorzugeben, da die Bewertungsmalstédbe fiir jedes Projekt unterschiedlich sein kon-
nen. Deshalb wird in der FMEA empfohlen, fir jede verschiedene Anwendung unterschiedliche Bewertungska-
taloge zu erstellen. Im Rahmen von OPFA ist dies wegen den immer wieder wechselnden Randbedingungen in

der Realisierungsphase von Bauprojekten kaum moglich. Deshalb ist das Erfahrungswissen der beteiligten Per-

%3 ygl.: DGQ, 2008, S. 24

*% vgl.: DGQ, 2008, S. 25 f.
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sonen auch zur Einschatzung und Interpretation von RPZ von entscheidender Bedeutung. Werden dabei die
Ergebnisse der umgesetzten MalRnahmen zur Vermeidung bzw. Entdeckung von Fehlern als unzureichend ein-
gestuft, sollte im nachsten Schritt eine Optimierung bei den Prozessen vorgenommen werden. Die Tabelle 5-24

enthalt die Zustandigkeiten fiir Schritt 11 von OPFA.

Was Wer Wann Wie Warum
Ermittlung der Risiko- Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 10, d.h. A, Siehe Erlduterungen Um die Bedeutung der
prioritatenzahl fur die betroffene Projektbetei- B, E sowie MaRBnahmen unten. Fehler fiir die Prozesse
identifizierten Fehler. ligte (AN). zur Behandlung sollten und fiir das Projekt

bekannt sein. besser einschatzen zu
kénnen.

Tab. 5-24: OPFA, Schritt 11

In Bezug auf das Fallbeispiel ergibt sich fir den identifizierten Fehler aus Schritt 4 eine Risikoprioritatenzahl von
60. RPZ kann demnach einen Minimalwert von 1 (sehr positiv) und einen Maximalmert von 125 (nicht akzepta-
bel) einnehmen. Der Auftraggeber sollte auch hier einen Grenzwert festsetzen (z.B. RPZ > 40), ab dem man
dann MaRnahmen ergreifen sollte. Da gemaR FMEA die , Bedeutung” (B) kaum beeinflusst werden kann, be-
steht insbesondere die Moglichkeit der Reduzierung von RPZ durch Beeinflussung von A und E (s. Abb. 5-28).

Dies erfolgt i.d.R. durch verbesserte bzw. optimierte MaBnahmen zur Behandlung von Fehlern (s. Schritt 12).

Schritt 12 — [3]-[4] / [M]-[Q]: Empfohlene MafRnahme zur Prozessoptimierung (Fehlerminimierung)sgs
Die Projektbeteiligten sollten an dieser Stelle fiir die potenziellen Fehler mit einer ,,hohen“ RPZ neue Vermei-
dungs- und EntdeckungsmaRnahmen erarbeiten, um diese Prozessfehler maoglichst zu vermeiden (s. Abb. 5-29).

(1]
[2]

Empfohlene MalBnahme

3] (z.B. Fehlerursache vermeiden;
Auftretenswahrscheinlichkeit

minimieren; Auswirkungen verringern)

A: Auftretenswahrscheinlichkeit
B: Bedeutung fiir Auftraggeber
E: Entdeckungswahrscheinlichkeit
RPZ
Risikoprioritatenzahl
Anpassung/Anderung im PPQM-Tool
notwendig?
Verantwortlich/
Termin

Abb. 5-29: Fallbeispiel — Empfohlene MaRnahmen und Risikoprioritdtenzahl (RPZ)

*% vgl.: DGQ, 2008, S. 40 f.
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Fir jede MaBnahme ist der Prozessverantwortliche zustdndig (s. Abb. 5-29, Spalte [S]). GemaR FMEA missten
die neuen MaBnahmen umgesetzt werden, um ihre Wirkung analog zu den Schritten zuvor mit Hilfe einer Neu-
bewertung von RPZ zu analysieren. Diese Vorgehensweise ist auch bei OPFA méglich, wogegen der Autor auch
die Moglichkeit in Erwagung zieht, dass die Projektbeteiligten unmittelbar nach der Entscheidung Gber neue
MaRnahmen ein neues RPZ ermitteln kdnnen. Von dieser Moglichkeit sollte man jedoch nach Meinung des
Autors nur dann Gebrauch machen, wenn die Projektbeteiligten tUber geniligend Erfahrungswissen im Bereich

der neu getroffenen MaRnahmen verfligen. Die Tabelle 5-25 enthalt die Zustdndigkeiten fir Schritt 12 von

OPFA.
Was Wer Wann Wie Warum
Erarbeitung von besseren Auftraggeber/BOL und Nach Schritt 11, d.h. Mit Hilfe von Workshop- Um anhand der
Entdeckungs- und Ver- betroffene Projektbetei- | nach Ermittlung der RPZ und besseren MaBnahmen A
meidungsmafnahmen fir ligte (AN). und bei Uberschreiten Moderationsmethoden und E weiter zu
Fehler mit hoher RPZ. eines vorgegebenen (z.B. Brainstorming) oder minieren, damit ein
Grenzwertes fir RPZ. aufgrund von noch niedrigerer RPZ-

Erfahrungen. Idealerweise Wert daraus resultiert.
existiert eine
Wissensdatenbank mit

moglichen Entdeckungs-

Tab. 5-25: OPFA, Schritt 12

In Bezug auf das Fallbeispiel ergibt sich beispielhaft nach einer Neubewertung von A, B und E fiir den identifi-
zierten Prozessfehler eine RPZ von 20 (s. Abb. 5-29). Dieser Wert soll an dieser Stelle beispielhaft ausreichend
sein, um die notwendige Prozessqualitadt zu sichern. Im nachsten Schritt stellt sich nun die Frage, ob Anpassun-
gen in der Gesamtbauprozessplanung im PPQM-Tool notwendig sind oder nicht. Diese kann sich z.B. dadurch

ergeben, dass die neuen MaBnahmen zu einer langsameren Prozessrealisierung fihren.

Schritt 13 — [3]-[4] / [R]: Anpassungen/Anderungen im PPQM-Tool

Aufgrund der Erkenntnisse aus OPA und der hier durchgefiihrten OPFA miissen die Projektbeteiligten entschei-
den, ob eine Anpassung des Bauablaufs im PPQM-Tool fiir notwendig erachtet wird oder nicht (s. Abb. 5-29,
Spalte [R]). Sollte dies der Fall sein, missen die betroffenen Projektbeteiligten vor Ausfiihrung der Bauleistun-
gen ihre Prozessdaten im PPQM-Tool aktualisieren und fiir alle betroffenen Projektbeteiligten zugénglich ma-

chen. Die Tabelle 5-26 enthalt die Zustandigkeiten fir Schritt 13 von OPFA.

Was Wer Wann Wie Warum
Falls notwendig, missen Auftraggeber/BOL und OPFA- Mit Hilfe des PPQM- Um den Bauablauf so
Anpassungen und Ande- betroffene Projektbetei- Projektbesprechung. Tools und den Erkenn- anzupassen, dass identi-
rungen im PPQM-Tool ligte (AN). tnissen aus der OPFA- fizierte Fehler moglichst
vorgenommen werden. Projektbesprechung. vermieden werden
kénnen.

Tab. 5-26: OPFA, Schritt 13

Schritt 14 — [3]-[4] / [T]-[U]: Auswirkung auf Bauqualitdit
Im letzten Schritt von OPFA kénnen die Projektbeteiligten zum einen die Auswirkungen der bisherigen MaR-

nahmen (also vor dem Stichtag) und zum anderen die mdglichen Auswirkungen der neuen MaBnahmen auf die
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zuklnftige Bauqualitdt erértern und in den Spalten [T] und [U] (s. Abb. 5-25) dokumentieren. Bei Bedarf sind
diese Erkenntnisse riickwirkend in OPA zur Ermittlung der Bauqualitdt zu beriicksichtigen. Die Tabelle 5-27

enthalt die Zustandigkeiten fiir Schritt 14 von OPFA.

Was Wer Wann Wie Warum
Falls notwendig, missen Auftraggeber/BOL und Nach OPFA- Mit Hilfe des OPA- Um die Bauqualitat ggf.
Rickschlisse auf die betroffene Projektbetei- Projektbesprechung. Werkzeugs. auf Grund der
Ergebnisse der OPA ligte (AN). Erkenntnisse der OPFA
gezogen werden. anzupassen, damit diese

bei der Ermittlung der
Projektqualitat bertick-

sichtigt werden.

Tab. 5-27: OPFA, Schritt 14

Abschliefiende Bemerkungen zu OPFA

Wie mit OPA soll demnach auch mit OPFA das interdisziplindre Erfahrungswissen der Projektbeteiligten zum
gegenseitigen Vorteil genutzt werden. Mit OPFA kdonnen praventiv Bauprozessfehler identifiziert und bei Bedarf
behandelt werden, um so einen Beitrag zur Bauqualitat zu leisten. Die direkte (personliche) Kommunikation,
Kooperation und Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten wird durch eine OPFA-Projektbesprechung
gefordert. Auch hier gilt, dass die Projektbeteiligten das notwendige Methodenwissen und die richtige Einstel-
lung fiir eine offene Zusammenarbeit in die Besprechung mitbringen missen, damit die Anwendung von OPFA
erfolgversprechend sein kann. Zu beachten ist, dass nur identifizierte Fehler mit OPFA behandelt werden kon-
nen. Somit ist es von entscheidender Bedeutung, dass Personen mit notwendiger Erfahrung an der OPFA-
Projektbesprechung teilnehmen. Da hier detaillierte Fehleranalysen durchgefiihrt werden, ist nach Ansicht des
Autors entscheidender, dass die Teilnehmer eher Fachkompetenzen statt Entscheidungskompetenzen besitzen
sollten. GréRere Anderungen sollten sich im Bauablauf nicht mehr ergeben, da i.d.R. nur eine begrenzte Anzahl
von Prozessen mit OPFA analysiert werden. Mit dem hier entwickelten PPQM-Element ,,OPFA” wird demnach
ein weiterer Beitrag zur Erflillung der Anforderungen aus Kapitel 5.2.5 ,,Berlicksichtigung der PPQM-relevanten
QM-Werkzeuge” geleistet. Mit OPFA kdnnen auch Wissensdatenbanken durch abgelaufene Projekte aufgebaut

und so ein weiterer Beitrag zur Komplexitatsbeherrschung in zukiinftigen Projekten geleistet werden.>*®

Zur Ermittlung der Projektqualitdt muss gemaR der zweiten Entwicklungsstufe des PPQM-Ansatzes aus Kapitel
4.3.8 ebenfalls die Zufriedenheit der Projektbeteiligten im Projekt erfasst werden. Wie dies in PPQM geschieht,

wird im Folgenden Kapitel beschrieben.

5.3.2.4 Organisationsiibergreifende Projekt-Zufriedenheitsmatrix (OPZM)

Wie in Kapitel 4.3.3.3 beschrieben, setzt sich die Projektqualitdt zum einen aus der Bauqualitat (s. Kap. 4.3.3.1)
und zum anderen aus der Zufriedenheit der Projektbeteiligten (s. Kap. 4.3.3.2) zusammen. Die Ermittlung der
Bauqualitat kann anhand der zuvor beschriebenen Elemente des PPQM-Ansatzes (PPQM-Tool; OPA und OPFA)

erfolgen. Zur Ermittlung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten schlagt der Autor in Anlehnung an die zweite

% vgl.: Linde, 2004.
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Entwicklungsstufe von PPQM (s. Kap. 4.3.8) eine Zufriedenheitsmatrix vor, wonach die Projektbeteiligten an-
hand definierter Kriterien die Qualitat der Zusammenarbeit und ihre Zufriedenheit mit anderen Projektbeteilig-
ten bewerten konnen. In Anlehnung an Partneringmodelle (s. Kap. 4.2.2.2) und an Dammer und Geminden
(2006) werden vom Autor folgende subjektive Kriterien zur Erfassung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten
vorgeschlagen:597
o Informationsqualitat:
0 Wird die Informationsholschuld und -bringschuld wie vereinbart eingehalten?
0 Qualitat der gelieferten Daten (treffen die Informationen und Aussagen zu)?
0 Entsprechen die gelieferten Daten den Anforderungen und Anspriichen?
¢ Kommunikationsbereitschaft:
0 st eine offene und partnerschaftliche Kommunikation moglich?
0 Ist die Erreichbarkeit gegeben?
O Findet man ein offenes Ohr fiir Probleme?
e Verhaltens- und Zusammenarbeitsqualitat:
0 Kann ausgehend von den ersten beiden Kriterien ein positives Verhalten wahrend der Zu-
sammenarbeit festgestellt werden?
e Vertrauen / Partnerschaft:
0 Existiert ein Vertrauensverhaltnis zum Projektpartner?
0 Konnen Probleme und Konfliktpunkte offen angesprochen werden, um sie gemeinsam |6sen

zu kdénnen?

Zur Beurteilung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten mit der Zusammenarbeit werden vom Autor folgende

Zahlenwerte vorgeschlagen:

0: keine Beziehung (d.h. die Projektbeteiligten haben keinerlei Schnittstellen zueinander),
1: unzufrieden,
3: zufrieden,

5: sehr zufrieden.

Die folgende Abbildung 5-30 zeigt das Bewertungsschema flir OPZM (,,Organisationsiibergreifende Zufrieden-
heitsmatrix“). Anhand des Fallbeispiels soll dessen Funktionsweise zur Erfassung der Zufriedenheit der Projekt-

beteiligten beispielhaft erlautert werden.

597 Vgl.: Dammer und Gemiinden, 2006
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5: sehr zufrieden
3: zufrieden
1: unzufrieden
0: keine Bezie-

Informationsqualitat
Kommunikationsbereitschaft

Verhaltens- und Zusammenarbeitsq. 5 3 3
hung
Vertrauen / Partnerschaft 5 3 3
ist 20 12 12 44

max 20 20 20 60

Informationsqualitat 5 5 0 3: zufrieden
Kommunikationsbereitschaft 5 5 0 1: unzufrieden
Verhaltens- und Zusammenarbeitsq. 5 5 0 0: keine Bezie-
hung
Vertrauen / Partnerschaft 5 5 0
ist 20 20 0 40
0 40
Zufriedenheit AN 1 1,00

[Ae TTANT TTTTANS T 5 sehr zufiieden
3

Informationsqualitat 3 0 3: zufrieden
Kommunikationsbereitschaft 3 3 0 1: unzufrieden
Verhaltens- und Zusammenarbeitsq. 3 3 0 o: keLnuenZeZ|e-
(0] Vertrauen / Partnerschaft 3 3 0
0 24
0 40
Zufriedenheit AN 2 0,60

[Ae TTANT AN T 5 seh zufiieden

Informationsqualitat 5 0 3 3: zufrieden
Kommunikationsbereitschaft 5 0 3 1: unzufrieden
Verhaltens- und Zusammenarbeitsq. 5 0 3 o keLnuen2e2|e—

Vertrauen / Partnerschaft 3
12 32
20 40
Zufriedenheit AN 3 0,80
Bemerkung zur Gesamtzufriedenheit: Gesamtzufriedenheit: 0,78

(11]

Abb. 5-30: Fallbeispiel — OPZM
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Vorgehensweise:

Schritt 1 - [A]-[E] / [2]-[6]: Bewertung der Zufriedenheit anhand der Kriterien

Jeder Projektbeteiligte (hier als Beispiel der Auftraggeber) kann mit Hilfe von OPZM die Zufriedenheit mit sei-
nen Projektpartnern bewerten (s. Tab. 5-27 und Abb. 5-31). Entsprechend werden in das vorgegebene Schema
in Schritt 1 die subjektiven Einschatzungen der Projektbeteiligten (hier beispielhaft die des Auftraggebers) be-

ziiglich der Zufriedenheit mit den Projektpartnern eingetragen.

[A] (8] G I
[1] Zufriedenheitsmatrix
[2] AN 1 AN 2 AN 3 5: sehr zufrieden
[3] AG Informationsqualitat 5 3 3 3: zufrieden
[4] AG Kommunikationsbereitschaft 5 3 3 1: unzufrieden
. 0: keine Bezie-
[5] AG Verhaltens- und Zusammenarbeitsg. 5 3 3 eLnuengeZ|e
[6] AG Vertrauen / Partnerschaft 5 3 3
[7] ist 20 12 12 44
[8] max 20 20 20 60
(9] Bemerkungen: Zufriedenheit AG 0,73
Abb. 5-31: Fallbeispiel = OPZM, Schritt 1 am Beispiel des AG
Die folgende Tabelle gibt die Zustandigkeiten in Schritt 1 von OPZM an.
Was Wer Wann Wie Warum
Bewertung der Zufriedenheit Alle Projektbeteiligten. In einem vorgegebenen Subjektive Um potenzielle Konf-
anhand der Kriterien Turnus durch AG oder Bewertungen der liktpunkte zwischen den
Informationsqualitat, bei Aufforderung. Ist Projektbeteiligten. Projektbeteiligten zu
Kommunikationsbereitschaft, notwendig zur erkennen und um die
Verhaltens- und Ermittlung der allgemeine Stimmung
Zusammenarbeitsqualitat Projektqualitat. im Projekt zu erfassen.
und Vertrau-

Tab. 5-28: OPZM, Schritt 1

Schritt 2 — [C]-[F] / [7]-[9]: Ermittlung der Zufriedenheit der einzelnen Projektbeteiligten

Die Ermittlung/Einschdtzung der Zufriedenheit eines Projektbeteiligten ergibt sich anschlieRend durch Addition
der Einzelbewertungen innerhalb der Spalten (s. Abb. 5-31; z.B. [7]/[C]) und anschlieBender Addition der kumu-
lierten Werte Uber die Spalten (s. Abb. 5-31; z.B. [7]/[F]). Die Summe der IST-Bewertungen (s. Abb. 5-31: ,44%)
wird anschlieBend mit der Summe der maximal maoglichen Bewertungen ,,60“ (s. Abb. 5-31; [8]/[C]-[F]) in das
Verhdltnis gebracht. Auf diesem Wege ergibt sich eine Kennzahl zur Zufriedenheit der Beteiligten zum Stichtag
(hier 73% fur AG). Auch hier werden durch den Autor keine Wertegrenzen vorgegeben, da sie projektspezifisch
und in Abhéngigkeit der Projektbeteiligten festzulegen sind. Neben der quantitativen Bewertung kdonnen die
Projektbeteiligten dariliber hinaus auch Bemerkungen zu ihrer Bewertung machen und so Hinweise fiir Verbes-
serungen abgeben. Diese Vorgehensweise ist von allen Projektbeteiligten durchzufiihren (s. Abb. 5-30; [10]/[A]-

[F]). Die folgende Tabelle enthélt die Zustdandigkeiten fiir diesen Schritt:
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Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Ermittlung der
Zufriedenheit der

Projektbeteiligten.

Wird automatisch ermit-

telt.

Nach der Bewertung in

Schritt 1.

Die Zufriedenheit wird
automatisch ermittelt.

Siehe Erlauterungen

Um zu erfassen, wie
zufrieden jeder einzelne

Projektbeteiligter zum

unten. Stichtag ist.

Tab. 5-29: OPZM, Schritt 2

Schritt 3 - [11] / [A]-[F]: Ermittlung der Gesamtzufriedenheit im Projekt

Die Gesamtzufriedenheit ergibt sich als Durchschnittswert der einzelnen Zufriedenheitswerte der Projektbetei-
ligten. In Bezug auf das Fallbeispiel ergibt sich demnach zum Stichtag 28.12.2009 eine Gesamtzufriedenheit im
Projekt von 78% (s. Abb. 5-30). Hier kdnnte z.B. der Auftraggeber einen Zielwert vorgeben (z.B. 90 %), der er-
reicht werde soll (s. Zeile 10 in Abb. 5-33 bzw. Abb. 5-37, Kap. 5.3.2.5). Eine objektive Festlegung der Grenze ist
an dieser Stelle ebenfalls nicht moglich. Denkbar ist auch eine unterschiedliche Gewichtung der Zufrieden-
heitswerte der einzelnen Projektbeteiligten je nach Bedeutung des Projektbeteiligten flir das Gesamtprojekt.
Der so ermittelte Gesamtwert der Zufriedenheit flieBt unmittelbar in die Beurteilung der Projektqualitat (s.
Kap. 5.3.2.5) mit ein und sollte als ,Stimmungsbarometer” allen Projektbeteiligten zugénglich sein. Die Tabelle

5-30 dokumentiert die Zustandigkeiten fiir Schritt 3 in OPZM.

Was Wer Wann Wie Warum

Ermittlung der
Gesamtzufriedenheit

der Projektbeteiligten.

Wird automatisch ermit-

telt.

Nachdem alle
Projektbeteiligten ihre
Bewertungen

vorgenommen haben.

Die Gesamtzufriedenheit
ist der Mittelwert der
Einzel-Zufriedenheiten

der Projektbeteiligten.

Um zu erfassen, wie
hoch die
Gesamtzufriedenheit

zum Stichtag ist. Dieser

Wert flieBt unmittelbar
in die Bewertung der

Projektqualitat ein.

Tab. 5-30: OPZM, Schritt 3

Schritt 4 — [12] / [A]-[F]: Analyse und Interpretation der Ergebnisse zur Zufriedenheit im Projekt

Durch die Gegeniberstellung der gegenseitigen Bewertungen der Projektbeteiligten kénnen schlieRlich Erkenn-
tnisse darlber gewonnen werden, ob Projektbeteiligte sich gleich gut oder gleich schlecht oder unterschiedlich
gut/schlecht bewertet haben (s. Abb. 5-32). Daraus konnen MaRnahmen abgeleitet werden, wie mit den jewei-
ligen Projektbeteiligten umgegangen werden soll. Die Analyse und Interpretation soll durch den Auftraggeber,
vertreten z.B. durch die BOL, vorgenommen werden. Im Vorfeld sollte der Auftraggeber wiederum Grenzen
festlegen, ab wann die Zusammenarbeit als ,harmonisch” (z.B. 15-20), ,akzeptabel” (10-14) oder , kritisch“ (1-
9) definiert wird. An dieser Stelle sind Einfihlungsvermdgen und hohe Sozialkompetenzen gefragt, wenn Konf-
likte zwischen den konfliktbehafteten Parteien gelost werden sollen. In Bezug auf das Fallbeispiel wird deutlich,
dass zum Stichtag keine kritischen Beziehungen unter den Projektbeteiligten existieren (s. Abb. 5-32). Diese

Analysemoglichkeit in Schritt 4 sollte in erster Linie nur dem Auftraggeber zur Verfligung stehen.
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harmonisch

akzeptabel

Abb. 5-32: Fallbeispiel — OPZM, Schritt 4, Zufriedenheitsanalyse

Die folgende Tabelle fasst die Zustandigkeiten fiir diesen Schritt in OPZM zusammen.

Was Wer Wann Wie Warum
Analyse und Interpreta- Auftraggeber / BOL Wenn alle Projektbetei- Mit Hilfe der Matrix in Um potenzielle Konflikte
tion der Ergebnisse der ligten ihre Bewertungen Zeile [12]. Daraus wird frihzeitig zu ermitteln.
OoPzZM vorgenommen haben. ersichtlich, wo Konflikte
sind.

Tab. 5-31: OPZM, Schritt 4

Liegen die notwendigen Bewertungen bezuglich der Bauqualitdt mit Hilfe von OPA und OPFA sowie zur Zufrie-
denheit der Projektbeteiligten mit Hilfe von OPZM vor, kann im nachsten Schritt die Projektqualitdt ermittelt

werden. Dies ist Inhalt des nachsten Kapitels.

5.3.2.5 Bewertung der Projektqualitit zum Stichtag

In Anlehnung an Wagner (2006) wurde das folgende PPQM-Element zur Zusammenfiihrung der Ergebnisse aus
den zuvor beschriebenen Elementen des PPQM entwickelt, um die Projektqualitat fir den betrachteten Pro-

% zur Bewertung der Projekt-

jektabschnitt zu einem bestimmten Stichtag ermitteln zu kdnnen (s. Abb. 5-33).
qualitdt werden demnach zum einen die mit OPA ermittelten Werte zur Bauqualitat (vor- und nach Stichtag)
und zum anderen der ermittelte Wert in OPZM zur Zufriedenheit der Projektbeteiligten genutzt. In diesem
Zusammenhang sollten diese Projektqualitdtskriterien beziglich ihrer Bedeutung fiir die Projektqualitat ge-
wichtet werden. Zur Quantifizierung der Projektqualitat sind dann die MessgréRen, die Messmethoden und die
Messfrequenz festzulegen. Das Bewertungsschema muss auch ein SOLL-IST-Vergleich bezlglich der Projektqua-
litdt ermoglichen. Hierflir missen fir die Projektqualitatskriterien Zielwerte festgelegt werden. Durch die ge-
meinsame Betrachtung der Zielwerte mit den IST-Werten aus OPA und OPZM kdnnen die einzelnen Erfillungs-

faktoren der Projektqualitdtskriterien ermittelt und im Anschluss daran die Projektqualitat fir den betrachte-

ten Projektausschnitt zum Stichtag ermitteln werden.

*%ygl.: Wagner, 2006, S. 91 ff.
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Analog zu den vorherigen Elementen des PPQM-Ansatzes soll anhand des Fallbeispiels die Projektqualitat mit

[A] B | @ [D] [E]
=
(7]
3
2 _
g8
S5
Bauqualitit g
[1] Projektqualitit ~ O
Q >
T =
o O
@ £
€ E
5 E
°
2
<«
=]
N
vor Stichtag | nach Stichtag
Bauqualitat vor Stichtag 2
Bauqualitat nach Stichtag
2] Zufriedenheit der Projektbeteiligten
. . 3 3
(immer vor Stichtag)
[3] Bedeutung fur Projektqualitat 5 5 2 12
[4] Gewichtungsfaktor 0,42 0,42 0,17 1
.. Bauqualitat Bauqualitat | Zufriedenheit
5] Messgrofe vor [%] nach [%] [%]
PPQM-Tool/ | PPQM-Tool/
[6] Messmethode OPA/OPFA OPA/OPFA oPzZM
[7] Messfrequenz monatlich monatlich monatlich
(8]
(9] Bemerkungen zur Festlegung der IST- keine keine keine
Werte
[10] Zielwert 1,00 1,00 0,90
[11] Bemerkungen zur Festlegung der Ziel- keine keine keine
werte
[12] Erfullungsfaktor (Projektqualitat) 0,95 0,83 0,87
[13] Qualitatswert 0,40 0,35 0,15
[14] MalRnahmen keine keine keine
[15] MalRnahmen bis ...ergreifen
[16] Verantwortlich
[17] Gesamtqualitatswert (01.06.2009) 0,89
[18] Zielwert fur Projektqualitat 0,98
[19] Projektqualitat (Stichtag: 01.06.2009)
[20] Optimierungsbedarf vorhanden? nein

Abb. 5-33: Fallbeispiel: PPQM-Element zur Ermittlung der Projektqualitat

Hilfe des Bewertungsschemas gemaR Abbildung 5-33 ermittelt und das Element beschrieben werden.
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Vorgehensweise
Schritt 1 - [2]-[7] / [A]-[D]: Festlegung des Gewichtungsfaktors, der Messgréfie, Messmethode und der Mess-
frequenz
Bevor die Projektqualitdt ermittelt werden kann, werden die drei Qualitatskriterien (s. Abb. 5-34; Spalte [B],
[C], [D]) gewichtet, um deren projektspezifische Bedeutung zur Ermittlung der Projektqualitat festzulegen. Die
Festlegung sollte durch den Auftraggeber mit Hilfe der Gewichtungsmatrix (s. Abb. 5-34; Spalten [B]-[D]/Zeile
[2]) erfolgen. Anhand folgender Zahlenwerte konnen die Gewichtungsfaktoren ermittelt werden:

1: Kriterium A ist weniger bedeutend als Kriterium B,

2: Kriterium A ist genauso bedeutend wie Kriterium B,

3: Kriterium A ist bedeutender als Kriterium B.

Durch Addition der Einzelbewertungen je Spalte (s. Abb. 5-34; Spalten [B]-[D]) erhalt man schlieRlich die Be-
deutung der Kriterien fiir die Projektqualitat (s. Abb. 5-34; Zeile [3]). Durch eine Umrechnung der Bewertung in

Prozent in Zeile [4] erhalt man schlieBlich die jeweiligen Gewichtungsfaktoren fiir die Projektqualitatskriterien

(s. Abb. 5-34):
[A] B | @ [D] [E]
=
[J]
5
2 _
28
35
Bauqualitt 2 &
[1] Projektqualitat - O
32
1]
T E
€ E
o=
©
Q2
<«
=]
N
vor Stichtag | nach Stichtag
Bauqualitat vor Stichtag 2 1
Bauqualitdt nach Stichtag 2 1
(2] Zufriedenheit der Projektbeteiligten
) - 3 3
(immer vor Stichtag)
[3] Bedeutung fiir Projektqualitat 5 5 2 12
[4] Gewichtungsfaktor 0,42 0,42 0,17 1

Abb. 5-34: Fallbeispiel — Festlegung der Gewichtungsfaktoren zur Ermittlung der Projektqualitat

GemaR der Abbildung 5-34 ware demnach die Zufriedenheit der Projektbeteiligten fiir die Projektqualitat we-
niger relevant als die Bauqualitat (= Bewertung ,1“). Die Bauqualitat vor und nach Stichtag haben die gleiche
Bedeutung (> Bewertung ,2“). Demnach wére die Bauqualitét relevanter als die Zufriedenheit der Projektbe-
teiligten (= Bewertung ,,3“). Daraus ergeben sich die in Abb. 5-34 dokumentierten Gewichtungsfaktoren fiir die
jeweiligen Projektqualitatskriterien. In der Abbildung 5-35 werden zur Erfassung der Projektqualitatskriterien

die MessgroBen, Messmethoden und die Messfrequenzen beispielhaft festgelegt.
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[A] [B] [C] (D]
.. Bauqualitat Bauqualitat | Zufriedenheit
51 MessgroBe vor [%] nach [%] [%]
PPQM-Tool/ | PPQM-Tool/
[6] Messmethode OPA/OPFA OPA/OPFA OPZM
[7] Messfrequenz monatlich monatlich monatlich

Abb. 5-35: Fallbeispiel — Festlegung der Messgrofle, -methode und —frequenz

Die Tabelle 5-32 fasst die Zustandigkeiten in diesem Schritt zur Ermittlung der Projektqualitdt zusammen.

Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Festlegung der
Gewichtungsfaktoren,
der MessgrofRRen,
Messmethoden und der
Messfrequenz zur
Ermittlung der (Teil-

)Projektqualitét.

Auftraggeber / BOL

Vor der Ermittlung der

(Teil-)Projektqualitat.

Die
Gewichtungsfaktoren
werden mit Hilfe der

Matrix der Zeilen [2]-[4]
ermittelt. Die Messgro-
Re, Messmethode und
Messfrequenz werden

auf Grund der Erfahrung

Um den Einfluss der
Projektqualitatskriterien
auf die Projektqualitat

festzulegen.

Tab. 5-32: Gewichtungsfaktoren zur Ermittlung der Projektqualitat

Schritt 2 - [8]-[9] / [A]-[D]: Festlegung der IST-Baugqualitét und der IST-Zufriedenheit zum Stichtag

Die IST-Werte Uber die Bauqualitdt und die Zufriedenheit der Projektbeteiligten werden mit Hilfe von OPA (s.

Kap. 5.3.2.2) und OPZM (s. Kap. 5.3.2.4) ermittelt und in Zeile [8] eingetragen (s. Abb. 5-36). Die Werte 0,95

und 0,83 stammen dabei aus Abbildung 5-14, der Wert 0,78 hingegen von Abbildung 5-30. Bei Bedarf konnen in

Zeile [9] Bemerkungen zur Festlegung der IST-Werte eingetragen werden, um sie besser nachvollziehen zu

kénnen.
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OPA (Kap. 5.3.2.2) OPZM (Kap. 5.3.2.4)
% [ e | lq(rl’l:l) [ w] o I L I I} L&) IG]
] ]
B[ o [ s crcuinecen |
5 3 3 3:2ufrieden
. 5 3 3 L:unzufrieden
lerhaltens- und 5 3 3 0: keine Beziehung
Vertrauen / P: 3 3
12 44
@ Bauqualitat: 20 @
AG 0,73
= = R
s i[=1s g
H e i N > [N :sehrwuirieden |
= ol A e ¥ AN 5 5 0 3:2ufrieden
83 3 A I b ANT s 5 o 1: unzufrieden
W £ AN1_lerhaltens- und 5 5 o 0: keine Beziehung
o 2 ; = 9: AN Vertrauen / P: 5 5 0
ist| 20 0 40
[} 21 1,00 max| 20 0 40
- N [Bemerkungen: Erdarbeiten AN 1 1,00
- == =
o1 deunungin % m T 1 ER :sehraufreden |
AN2 3 3 0 3:2ufrieden
o Dvnan‘ ifende Bede . . AN 2 3 3 0 1:unzufrieden
AN2 lerhaltens- und 3 3 0 0:keine Beziehung
. [10] AN2 Vertrauen / P: 3 3 0
a2 6 | 1ss | 70 202 ist] w M =
|| max| 20 0 40
= 2 o5
. § g o T ANz S:sehr aufrieden
8% . 5 0 3:zufrieden
as) E# g 5 0 3 1: unzufrieden
— i’ g lerhaltens- und 5 0 3 0: keine Beziehung
2 Vertrauen / P: 5 0
7 0 n 2
0 0 40
AN 3 0,80
|
(1) pit: [ it | 78
; [
o | — —
12 12
i e o sigelabel
] e e 1R 1 12 0
27 I } 0 | o |
|
(Al W [ T
8] Ist-Wert 0,95 083 |
[9] |Bemerkungen zur Festlegung der IST-Werte keine keine ‘ keine
IST-Werte zur Ermittlung der Projektqualitat
Abb. 5-36: Fallbeispiel — Ist-Werte der Projektqualitatskriterien
Die Tabelle zeigt die Zustandigkeiten fir diesen Schritt zur Ermittlung der Projektqualitat.
Was Wer Wann Wie Warum

Festlegung der IST-
Bauqualitdt und der IST-
Zufriedenheit zum

Stichtag.

Wird automatisch aus
OPA und OPZM iber-
fahrt.

Nach OPA (OPFA) und

OPZM maglich.

Wird automatisch aus
OPA und OPZM iber-

nommen.

Die Werte sind
notwendig, um die (Teil-
) Projektqualitat zu

ermitteln.

Tab. 5-33: Festlegung der IST-Werte zur Ermittlung der Projektqualitat

Schritt 3 - [10] / [A]-[D]: Festlegung der Zielwerte fiir Bauqualitéit und die Zufriedenheit

In diesem Schritt werden die Zielwerte fiir die Projektqualitdtskriterien in das Bewertungsschema eingetragen.

Diese sollte der Auftraggeber vorgeben. In Bezug auf das Fallbeispiel werden die Zielwerte fiir die Bauqualitat

auf 1,0 und der Zielwert fiir die Zufriedenheit der Projektbeteiligten auf 0,9 gesetzt (s. Abb. 5-37).

[A] [B] [C] [D]
[10] Zielwert 1,00 1,00 0,90
[11] Bemerkungen zur Festlegung der Ziel- keine Keine keine
werte

Abb. 5-37: Fallbeispiel — Zielwerte fur die Projektqualitatskriterien
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Die folgende Tabelle 5-34 fasst die Zustandigkeiten zur Festlegung der Zielwerte zusammen.

Was

Wer

Wann

Wie

Warum

Festlegung der Zielwerte
fir die Bauqualitat und

die Zufriedenheit.

Auftraggeber / BOL

Nach OPA (OPFA) und
OPZM maglich.

Auf Grundlage der
abgeschlossenen

Bauvertrage und

Die Zielwerte dienen als
Referenzwerte, um den

Erfullungsfaktor (Schritt

vereinbarten 4) ermitteln zu kdnnen.

Qualitatsanforderungen.

Tab. 5-34: Festlegung der Zielwerte, Schritt 3

Schritt 4 — [12] / [A]-[D]: Erfiillungsfaktor (Projektqualitéiitskriterien)

Durch das Verhiltnis zwischen den IST-Werten aus Schritt 2 (s. Abb. 5-36; Zeile 8) und den Zielwerten aus
Schritt 3 (s. Abb. 5-37, Zeile 10) ergeben sich fiur jedes Projektqualitatskriterium die Erflllungsfaktoren in Zeile
[12] (s. Abb. 5-38). Anhand dieser Werte wird deutlich, inwieweit die Qualitatskriterien fir den betrachteten
Bereich zum Stichtag erfiillt werden. In Bezug auf das Fallbeispiel hat das Projektqualitatskriterium ,, Bauqualitat
vor Stichtag” den Erflllungsfaktor 0,95 (s. Abb. 5-38). Die Multiplikation mit dem Gewichtungsfaktor aus Schritt
1 (s. Abb. 5-34, Zeile 4) ergibt schlieRlich fiir jedes Projektqualitatskriterium den jeweiligen Qualitatswert (Zeile
13, Abb. 5-38). Die Qualitatswerte sagen aus, welchen Beitrag die Projektqualitdtskriterien zur Projektqualitat
in Abhangigkeit der Gewichtungsfaktoren (s. Abb. 5-34, Zeile 8), ihrer Ist-Werte (s. Abb. 5-36, Zeile 8) und der
Erflllungsfaktoren (s. Abb. 5-38, Zeile 12) beitragen.

[A] (B] [C] (D]
[12] Erfullungsfaktor (Projektqualitat) 0,95 0,83 0,87
[13] Qualitatswert 0,40 0,35 0,15
[14] MaRnahmen keine keine keine
[15] MaRnahmen bis ...ergreifen
[16] Verantwortlich

Abb. 5-38: Fallbeispiel — Erfiillungsfaktoren und Qualitatswerte der jeweiligen Projektqualitatskriterien

In Tabelle 5-35 sind die Zustandigkeiten fir Schritt 4 dokumentiert.

Was Wer Wann Wie Warum

Errechnung des Erfil- Wird automatisch er- Nach Schritt 3.

Siehe Erlauterungen. Der Erfullungsfaktor

lungsfaktors und der rechnet.

wird benétigt, um die
Qualitdtswerte. Qualitatswerte der
einzelnen
Projektqualitatskriterien
ermitteln zu kdnnen. Der
Qualitatswert gibt an,
welchen Beitrag die
einzelnen
Projektqualitatskriterien
zur Projektqualitat zum
Stichtag leisten. Die
Summe der
Qualitatswerte ergibt
schlieRlich den

Gesamtqualitatswert

Tab. 5-35: Ermittlung der Erfillungsfaktoren und Qualitatswerte
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Schritt 5 - [17]-[19] / [A]-[D]: Ermittlung der Projektqualitéit

Die Addition der Qualitatswerte in Zeile [13] (s. Abb. 5-38) ergibt schliellich den Gesamtqualitdtswert (s. Abb.
5-39, Zeile [17]) zum betrachteten Zeitraum und Bauabschnitt (fir die jeweiligen Prozesse und Bauleistungen).
Der Wert muss unter Berlicksichtigung des Zielwertes fir die Projektqualitdt [18] richtig interpretiert werden.
Der Zielwert fur die Projektqualitat ergibt sich dabei aus den einzelnen Zielwerten fir die jeweiligen Qualitats-
kriterien in Zeile [10] (s. Abb. 5-37) unter Beriicksichtigung der spezifischen Gewichtungsfaktoren in Zeile [4] (s.
Abb. 5-34). Die Projektqualitat in Zeile [19] (s. Abb. 5-39) ergibt sich schlieBlich aus dem Verhaltnis von Zeile
[17] und [18]. Dieser Wert ergibt schlieRlich die Projektqualitdt fir die betrachteten Anforderungen und
Bauprozesse. In Bezug auf das Fallbeispiel ergibt sich demnach zum Stichtag eine Projektqualitdt von 0,9, wo-
gegen ein Zielwert von 0,98 erreicht werden sollte. Wegen der geringen Abweichung zwischen Zielwert und Ist-

Wert ist ein Optimierungsbedarf im Projekt aus dem Fallbeispiel nicht notwendig.

[A] B | | o
[17] Gesamtqualitdtswert (01.06.2009) 0,89
[18] Zielwert fur Projektqualitat 0,98
[19] Projektqualitat (Stichtag: 01.06.2009)
[20] Optimierungsbedarf vorhanden? nein

Abb. 5-39: Fallbeispiel — Projektqualitdat zum Stichtag und fiir den betrachteten Projektabschnitt

Die Tabelle 5-36 fasst die Zustandigkeiten in Schritt 5 zur Ermittlung der Projektqualitat zusammen.

Was Wer Wann Wie Warum
Errechnung der (Teil-) Wird automatisch er- Nach Schritt 4. Siehe Erlauterung. Die (Teil-)Projektqualitat
Projektqualitat rechnet. kann als strategische

Kennzahl interpretiert
werden, um eine Ten-
denz zu erkennen, wie
»gut” das Projekt zum
Stichtag lauft. Das
Ergebnis kann dabei
unmittelbar in das
Projektcontrolling

integriert werden.

Tab. 5-36: Ermittlung der Projektqualitat

Mit diesem letzten Schritt ermdglicht der hier beschriebene endgiiltige PPQM-Ansatz die Quantifizierung der
Projektqualitat fir den betrachteten Projektausschnitt zum entsprechenden Stichtag. Somit wurde die Anfor-
derung aus Kapitel 5.2.5 zur Quantifizierbarkeit der Projektqualitdat mit diesem PPQM-Element erfiillt. Dies war
gleichzeitig auch eine Anforderung der Befragten (s. Kap. 5.2.6). Es hat sich jedoch herausgestellt, dass die
Kennzahl zur Projektqualitat alleine nicht sehr aussagekraftig ist. Fur die Festlegung von MaBnahmen zur Errei-
chung von Verbesserungen im Projekt erscheinen die Erfullungsfaktoren (s. Abb. 5-38, Zeile 12) und die Quali-
tatswerte (s. Abb. 5-38, Zeile 13) besser geeignet zu sein. Anhand dieser Kriterien kdnnen Ursachen zur Ergrei-
fung von MaRnahmen besser identifiziert und eingeleitet werden (s. Abb. 5-38, Zeile 15-16), um dann auch eine

hohere Projektqualitdt zu erreichen.
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Zu bericksichtigen ist, dass es sich bei der hier ermittelten Projektqualitdt im Fallbeispiel ,,nur” um eine Teil-
Projektqualitat handelt, da nur der zuvor festgelegte Betrachtungsbereich und die Prozesse aus OPA und OPFA
sowie die Zufriedenheit der Projektbeteiligten aus der OPZM zur Ermittlung der Projektqualitat einflieRen.
Deshalb sollte die ermittelte Projektqualitdt immer in Bezug auf den Betrachtungsbereich dokumentiert wer-
den. Erst die Summe der im Laufe eines Projektes ermittelten ,Teil-Projektqualitdten” wiirde die ,Gesamt-
Projektqualitdat” ergeben. Wenn jedoch die Moglichkeit bestiinde, alle Projektanforderungen und alle organisa-
tionstibergreifenden Bauprozesse in einem Schritt zu betrachten, wiare die gesamte Projektqualitdt mit dem

PPQM-Ansatz in einem Schritt ermittelbar.

Nachdem die einzelnen PPQM-Elemente detailliert beschrieben wurden, soll im Folgenden das Zusammenwir-

ken dieser Elemente beschrieben werden.

5.4 Zusammenwirken der einzelnen PPQM-Elemente

Das Zusammenwirken der PPQM-Elemente wurde bereits wahrend der Entwicklung und Beschreibung der
einzelnen Elemente herausgearbeitet. Das PPQM-Tool (s. Kap. 5.3.2.1) bildet demnach das Ausgangselement
des PPQM-Ansatzes. Es zentralisiert die organisationsiibergreifenden Projekt- und Prozessinformationen und
enthalt Angaben Uber alle Projektbeteiligten und alle notwendigen Bauprozesse, die zur Baurealisierung beno-
tigt werden. Das PPQM-Tool erméglicht allen Projektbeteiligten die dynamisch-synchrone Eingabe und Ande-
rung von Projektinformationen und Prozessdaten, so dass notwendige Informationen fiir alle Projektbeteiligten
zentral und transparent darin dokumentiert sind. Dynamisch bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die
Projektinformationen laufend an die Projektgegebenheiten angepasst werden. Synchron bedeutet, dass alle
Projektbeteiligten zur selben Zeit und ortsunabhéngig Eingaben in das PPQM-Tool tatigen konnen. Das PPQM-
Tool kann schlief3lich in Projektbesprechungen zur Optimierung und Analyse von Bauabldufen genutzt werden.
In diesem Zusammenhang kann mit Hilfe von OPA (s. Kap. 5.3.2.2) und OPFA (s. Kap. 5.3.2.3) zum einen kriti-
sche Bauprozesse identifiziert und behandelt, zum anderen die Bauqualitat als wesentliches Kriterium der Pro-
jektqualitat ermittelt werden. Da zur Ermittlung der Projektqualitat (s. Kap. 5.3.2.5) neben der Bauqualitat
auch die Zufriedenheit der Projektbeteiligten erfasst werden muss, kann dies entsprechend mit Hilfe von OPZM
(s. Kap. 5.3.2.4) geschehen. Dabei kdnnen mit OPZM die subjektive Zufriedenheit der Projektbeteiligten erfasst,
potenzielle Konflikte frihzeitig erkannt und behandelt werden. Die Abbildungen 5-40 und 5-41 zeigen in die-

sem Zusammenhang das Zusammenwirken der PPQM-Elemente.
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PPQM-Tool (Kap. 5.3.2.1)
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Abb. 5-40: Zusammenwirken der PPQM-Elemente (1)
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Abb. 5-41: Zusammenwirken der PPQM-Elemente (2)
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GemdaR den Abbildungen ist eine Projektbesprechung auch lediglich mit Hilfe der Informationen aus dem
PPQM-Tool zur Optimierung der Bauprozesse moglich, ohne dabei die anderen Elemente zu nutzen. Nur wenn
Prozesse wegen ihrer hohen Bedeutung fiir den Betrachtungsbereich detaillierter behandelt werden sollen,
missten die PPQM-Elemente ,,OPA“ und ,,OPFA“ genutzt werden (s. ,,1“ und ,2“, Abb. 5-40). Dartber hat der
Auftraggeber bzw. die BOL zu entscheiden. ,,OPFA“ muss hingegen nur dann genutzt werden, wenn mit ,,OPA“
kritische Prozesse identifiziert werden konnten, die einer weiteren Analyse unterzogen werden missen (s. ,2“,
Abb. 5-40). Zur Erfassung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten soll ,,OPZM“ genutzt werden. Aus dem
PPQM-Tool kénnen dabei die betroffenen Projektbeteiligten identifiziert werden, deren Zufriedenheit tGber die
Zusammenarbeit erfasst werden soll (,4“, Abb. 5-40). Ohne die Ergebnisse von OPA und OPZM kann die Pro-
jektqualitdt nicht ermittelt werden (s. ,,3“ und ,,5“, Abb. 5-40). Daraus ergibt sich der unmittelbare Zusammen-
hang zwischen diesen PPQM-Elementen. Werden anhand der ermittelten Projektqualitdt Verbesserungen in
den Bauprozessen notwendig, geschieht dies durch die Riickkopplungen zu OPA (s. ,,6“ und ,7“, Abb. 5-40) und
anschlieRend zum PPQM-Tool (s. ,,8“, Abb. 5-40). Damit wird mit dem PPQM-Tool ein Beitrag fiir das organisa-
tionsiibergreifende Projektmanagement und mit OPA, OPFA und OPZM ein Beitrag fiir das organisations-

libergreifende Qualititsmanagement geleistet.

Abschliefend soll im Folgenden Kapitel die Praxistauglichkeit des entwickelten PPQM-Ansatzes zur Diskussion

gestellt werden.

5.5 Validierung und Uberpriifung der Praxistauglichkeit des PPQM-

Ansatzes

5.5.1 Einfiithrung in die Validierung des PPQM-Ansatzes

Der PPQM-Ansatz wurde grundsatzlich auf der Basis von vorhandenen theoretischen Erkenntnissen aus der
Literatur (s. u.a. Kap. 4.3.6.3 ,,QFD-Quality Function Deployment” und Kap. 4.3.6.4 ,,FMEA-Fehlermdoglichkeits-
und Einflussanalyse®) entwickelt. Darliberhinaus haben 10 der befragten Organisationen ihre QM-Handblicher

*% Der unmittelba-

ganz oder teilweise zur praxisnahen Entwicklung des PPQM-Ansatzes zur Verfligung gestellt.
re Zusammenhang zwischen den QM-Handbiichern und dem entwickelten PPQM-Ansatz wurde entsprechend
in Kapitel 4.3.5 mit Hilfe der Abb. 4-41 aufgezeigt. Eine wesentliche und auch entscheidende Saule zur praxis-
tauglichen Entwicklung des PPQM-Ansatzes bildeten 20 Interviews mit Experten aus der Bauwirtschaft, dem
Anlagenbau und der Automobilbranche (siehe Anhang Il). Der endgiiltige Ansatz wurde schlieBlich bei 6 weite-
ren Interviews zur Diskussion gestellt (siehe Anhang Il). Die folgende Tabelle gibt in diesem Zusammenhang

eine Ubersicht dariiber, mit welchen Methoden die Praxistauglichkeit der einzelnen PPQM-Elemente gepriift

und validiert werden konnten:

399 Vgl.: Anhang VI
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PPQM -Elemente:

Validierung und Priifung durch...:

1. PPQM Tool (s. Kap. 5.3.2.1)

Literatur (u.a.):

Kap. 4.2.2.2.1 Cross Company Planning = organisationstiber-
greifende Terminplanung;

Kap 4.2.5.9 Ablauf- und Terminplanung (Terminmanagement)
- Projektibersichtsfenster — Balkenplanansicht und Weg-Zeit-
Diagramm.

QM-Handbiicher:

Kap. 4.3.5 Zusammenhang zwischen QM-Handbuch und PPQM
- Dokumentation der Bauprozesse und Prozesszustandigkei-
ten in PPQM in Analogie zu QM-Handbuiichern (s. auch Anhang
VI).

Interviews:

Grundsatzliche Bestatigung der Praxistauglichkeit des PPQM-
Tools (s. Anhang Ill; u.a. AbschlieRende Aussagen Uber das

PPQM-Tool; Interview-Codes: 23; 24; 25; 26; 27 und 28).

2. OPA (s. Kap.5.3.2.2)

Literatur (u.a.):

Kap. 4.3.6.3 QFD — Quality Function Deployment = Analoge
Vorgehensweise zwischen QFD und OPA zur Bewertung der
Produkt- und Prozessqualitat, d.h. der Bauqualitat.
QM-Handbiicher:

Kein unmittelbarerer Beitrag zur Validierung von OPA anhand
der QM-Handbiicher.

Interviews:

Grundsatzliche Bestatigung der Praxistauglichkeit von OPA (s.
Anhang lll; u.a. Abschliefende Aussagen lber OPA; Interview-

Codes: 23; 24; 25; 26; 27 und 28).

3. OPFA (s. Kap. 5.3.2.3)

Literatur (u.a.):

Kap. 4.3.6.4 FMEA — Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse =
Analoge Vorgehensweise zwischen FMEA und OPFA zur
Identifikation und Bewertung potenzieller Fehler in der
organisationsiibergreifenden Bauprozessplanung (Stichwort:
Prozess-FMEA).

QM-Handbiicher:

Kein unmittelbarer Beitrag zur Validierung von OPFA anhand

der QM-Handblicher.
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Interviews:
Grundsatzliche Bestatigung der Praxistauglichkeit von OPFA (s.
Anhang Ill; u.a. AbschlieRende Aussagen (iber OPFA; Interview-

Codes: 23; 24; 25; 26; 27 und 28).

4. OPZM (s. Kap. 5.3.2.4)

Literatur (u.a.):

Kein unmittelbarer Beitrag zur Validierung von OPZM aus der
Literatur.

QM-Handbiicher:

Kein unmittelbarer Beitrag zur Validierung von OPZM anhand
der QM-Handbiicher.

Interviews:

Grundsatzliche Bestatigung der Praxistauglichkeit von OPZM (s.
Anhang lll; u.a. AbschlieRende Aussagen (ber OPZM; Inter-
view-Codes: 23; 24; 25; 26; 27 und 28).

5. Bewertungsschema Projekt-

qualitat (s. Kap. 5.3.2.5)

Literatur (u.a.):

Entwicklung des PPQM-Ansatzes in Anlehnung an Wagner
(2006).

QM-Handbiicher:

Kein unmittelbarer Beitrag zur Validierung des Bewertungs-
schemas anhand der QM-Handblicher.

Interviews:

Grundsatzliche Bestatigung der Praxistauglichkeit des Bewer-
tungsschemas (s. Anhang lll; u.a. abschlieende Aussagen tber
das Bewertungsschema; Interview-Codes: 23; 24; 25; 26; 27

und 28).

Tab. 5-37: Methoden zur Validierung des PPQM-Ansatzes

Die Validierung und somit die Praxistauglichkeit des PPQM-Ansatzes soll anhand der folgenden Kriterien und

insbesondere unter Beriicksichtigung der in Tabelle 5-37 genannten Methoden gepriift werden:

1. Praxistauglichkeit von PPQM aus technischer Sicht,

Praxistauglichkeit von PPQM aus organisatorischer Sicht,

2
3. Funktionsfahigkeit von PPQM,
4

Praxistauglichkeit von PPQM aus wirtschaftlicher Sicht.

Die Validierung und Uberpriifung der technischen und organisatorischen Voraussetzungen fiir PPQM dient

dabei als wesentliche Grundlage fiir die Einsatzfahigkeit des PPQM-Ansatzes in der Praxis. Die Validierung und

Uberpriifung der Funktionsfiahigkeit des PPQM-Ansatzes bezieht sich hingegen auf die einzelnen PPQM-

Elemente (PPQM-Tool; OPA; OPFA; OPZM; Bewertungsschema-Projektqualitat). Eine kurze Auseinandersetzung

Uber die Wirtschaftlichkeit des PPQM-Ansatzes rundet die Validierung schlieBlich ab.
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5.5.2 Praxistauglichkeit von PPQM aus technischer Sicht

Flr die praxistaugliche Anwendung des PPQM-Ansatzes miissen gewisse technische Voraussetzungen im Pro-
jekt und bei den Projektbeteiligten geschaffen werden. Fir das PPQM-Tool bedarf es demnach einer hard- und
softwaretechnischen Losung. Mit den heutigen Moglichkeiten der Internettechnologien und in diesem Zusam-
menhang der Moglichkeiten der vernetzten Kommunikation in Projekten ist eine praxisgerechte Umsetzung

%90 Alle Projektbeteiligten miissten entsprechenden Zugang zum

des PPQM-Tools ohne weiteres moglich.
PPQM-Tool erhalten und tber entsprechende Eingabegerate (z.B. Notebooks) verfliigen, um das PPQM-Tool
nutzen zu kénnen. Neben diesen technischen Restriktionen ist es von entscheidender Bedeutung, dass alle
Projektbeteiligten die Motivation fir eine offene und partnerschaftliche Zusammenarbeit und Offenheit fiir die
Nutzung des PPQM-Tools mitbringen. Ebenso missten die Nutzer des PPQM-Tools in der Anwendung geschult
sein. Dies trifft auch auf die Anwendung der anderen PPQM-Elemente ,,OPA“, ,OPFA“, ,,OPZM“ und auf das
Bewertungsschema zur Projektqualitdt zu. Da der PPQM-Ansatz insbesondere fiir den Auftraggeber konzipiert
wurde, sollte dieser sicherstellen, dass auch die Auftragnehmer im Einsatz von PPQM geschult und die techni-
schen Voraussetzungen dafiir geschaffen werden. Projektmanagement-Tools wie RPLAN der Firma ACTANO
(vgl. Kap. 4.2.2.2.1) zeigen, dass organisationsiibergreifende Projekt- bzw. Prozessplanung in der Praxis funk-
tioniert und schon in anderen Branchen wie dem Automobilbau genutzt wird. Aus diesem Grund kann hier der

Riickschluss gezogen werden, dass die technische Umsetzung des PPQM-Tools grundsatzlich moglich ist, zu-

mindest steht die Technologie hierfiir schon zur Verfligung.

5.5.3 Praxistauglichkeit von PPQM aus organisatorischer Sicht

Die Abbildung 5-42 zeigt gemal FGSV eine idealtypische Projektorganisation fiir StraRenbauprojekte in
Deutschland. In Anlehnung daran wurde die Abbildung um das PPQM-Element derart erweitert, so dass sich
keine grundlegende Anderung in der Projektorganisation von StraRenbauprojekten durch PPQM ergeben soll-
ten. Demnach sollte PPQM idealerweise ein Instrument der Bauliberwachung sein, um das Projekt im Sinne des
Auftraggebers qualitatsgerecht koordinieren zu kdnnen. Die Schnittstelle von PPQM zu den anderen Projektbe-

teiligten sollte dann tGber deren unternehmensbezogene QM-Systeme (UQM, s. Kap. 4.3.4) erfolgen.

600 Vgl.: Miller, 2004 sowie Riippel und Klauer (2003)
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Baudurchfiihrung von StraRenbauleistungen
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Abb. 5-42: Integration von PPQM in die Projektorganisation bei Straf&enbauprojekten601

Damit PPQM aus organisatorischer Sicht in die Praxis umgesetzt werden kann, bietet sich in Anlehnung an Blin-

dow (2000) grundsitzlich die folgende Vorgehensweise an:**

1.

Fachliche Vorbereitung: Der Auftraggeber hat in seiner Organisation ein Verstandnis bei seinen Mitar-
beitern fur den Einsatz von PPQM zu schaffen. In diesem Zusammenhang sind die Mitarbeiter bezig-
lich der PPQM-Elemente zu schulen, insbesondere auch in der Anwendung von OPA, OPFA und OPZM.
Schaffen der EDV-technischen Grundvoraussetzungen (u.a. Hard- und Software): Der Auftraggeber
hat die Funktionsfahigkeit des PPQM-Tools sicherzustellen und seine Mitarbeiter in der Anwendung al-
ler PPQM-Elemente (Tool, OPA, OPFA und OPZM) zu schulen.

Pilotprojektphase: Bevor PPQM organisationsweit in einer Auftraggeberorganisation eingefiihrt wird,
sollte es bei ,kleineren und Ubersichtlichen” Projekten gemeinsam mit auftragnehmenden Organisa-
tionen getestet werden. Die in der Pilotphase gemachten Erfahrungen sind zu evaluieren und der
PPQM-Ansatz ist ggf. organisationsspezifisch anzupassen.

Organisationsweite Einfiihrung von PPQM fiir eine definierte Kategorie von Projekten: Erst nach er-
folgreicher Pilotphase sollte PPQM organisationsweit eingefiihrt werden. Da die Anwendung von
PPQM nicht bei allen StraRenbauprojekten einer Auftraggeberorganisation sinnvoll erscheint, sollte
der Auftraggeber einen Grenzwert festlegen (z.B. Auftragsvolumen), ab wann PPQM verbindlich in

Projekten angewendet werden sollte.

Bei der Einflihrung von PPQM in eine organisationsiibergreifende Projektorganisation sind insbesondere auch

die unterschiedlichen Organisationskulturen, der Grad der PM-Standardisierungen und die PM-Reifegrade zu

beachten, die in Unternehmen und Organisationen ganzlich unterschiedlich sein kénnen.

%3 Deshalb sollte bei

8% vigl.: FGSV, 2004 _b, S. 11
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den Projektbeteiligten zumindest das gleiche Grundverstandnis fiir den Einsatz des PPQM geschaffen werden.
Die Grundlagen fir das gemeinsame Verstdndnis sollten gemaRk den Aussagen der Befragten deshalb vertrag-
lich vereinbart werden. Denn nur so kénnten die Rechte und Pflichten der Projektbeteiligten in Bezug auf das

604

PPQM im Sinne aller Projektbeteiligten vereinbart werden.” Folgende, sinngemafle Aussage eines Befragten

auf Auftragnehmerseite bekraftigt diese Ansicht besonders:

,Fiir das PPQM muss der Anreiz durch den Auftraggeber kommen und eine Anforderung von ihm sein“ (s. An-

hang IlI; Frage 111.10; Interviewcode 10)

Die vertragliche Fixierung des PPQM-Ansatzes zur organisationsiibergreifenden verbindlichen Nutzung kénnte

% im Bauvertragstext wie folgt formuliert sein:

beispielsweise in Anlehnung an Pasderski (2009)
Méglicher Vertragstext fiir PPQM (ohne juristische Verbindlichkeit):

,Der AN verpflichtet sich zur Nutzung des PPQM-Tools und erklért sich bereit, insbesondere Informationen (iber
seine organisationsiibergreifenden Bauprozesse transparent darin zu dokumentieren. Die Prozessdaten (An-
fangs- und Endtermine, Prozessdauern, Prozesszustdndigkeiten sowie Prozessabhdngigkeiten) sind alle X Wo-
chen oder nach Aufforderung durch die BOL zu aktualisieren. Dariiber hinaus akzeptiert der AN, dass bei Bedarf
die PPQM Elemente OPA und OPFA bei Projektbesprechungen zum Einsatz kommen und der AN sich bei den
Analysen offen und ehrlich im Sinne des Gesamtprojektes beteiligt und seinen Beitrag fiir eine méglichst hohe
Projektqualitdt leistet. Der AN erkldrt sich ebenfalls bereit, mit Hilfe des PPQM-Elementes OPZM seine Zufrie-
denheit im Projekt zu bewerten, und dass auch andere Projektbeteiligte die Zufriedenheit der Zusammenarbeit
mit dem AN bewerten kénnen. Der AN benennt einen PPQM-Tool-Zustdndigen, der die Projektinformationen
und Prozessdaten fiir den AN zu pflegen und zu aktualisieren hat. Der AN muss bei Einsatz von NU ddfiir sorgen,
dass auch die NU das PPQM, wie hier gefordert, nutzen und ihren Beitrag zur Erreichung der Projektqualitit
leisten. Der AN muss mindestens einen internetféhigen PC auf der Baustelle vorhalten, um das PPQM-Tool nut-
zen zu kénnen. Dartiber hinaus erkldrt sich der AN bereit, dass ggf. Mitarbeiter im Einsatz des PPQM durch den
AG geschult werden. Der AN hat PPQM mit Vertragsbeginn bis zum Vertragsende konsequent einzusetzen.

Der AG verpflichtet sich, ein funktionsfdhiges PPQM-Tool mit der notwendigen Hard- und Software vorzuhalten
und dem AN einen Zugang einzurichten. Fiir die Anwendung der PPQM-Elemente OPA und OPFA stellt der AG
qualifizierte Mitarbeiter zur Verfiigung, die die Projektbesprechungen zu moderieren haben. Der AG hat im
Zusammenhang mit dem OPZM die Einzelbewertungen diskret zu behandeln und darf die Informationen nicht
organisationsiibergreifend veréffentlichen. Die Angaben iiber die Zufriedenheit diirfen lediglich zur Konfliktbe-
wdltigung und zur Projektoptimierung genutzt werden. Lediglich die Gesamtzufriedenheit im Projekt ist organi-
sationsiibergreifend zu verdffentlichen. Der AG erstattet dem AN fiir den zusdétzlichen Aufwand durch das PPQM
pauschal X € (oder monatlich X €). Damit sind alle zusdtzlichen Aufwendungen fiir PPQM abgegolten. Nachtrdge

in diesem Bereich sind nicht méglich. Der AG erkldrt sich bei Bedarf bereit, einen Mitarbeiter des AN im Umgang

604 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.10; 13 & Kernaussagen lber das PPQM-Tool

895 yigl.: Pasderski, 2009, S. 113
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mit PPQM unentgeltlich zu schulen. Der AN kann unangekiindigt die Eingaben des AN im PPQM-Tool priifen und

bei Bedarf den AN hinsichtlich der richtigen Anwendung mahnen.”

Die Befragten haben den entwickelten PPQM-Ansatz aus organisatorischer Sicht im wesentlichen positiv bewer-

tet, obwohl auch gewisse Aspekte kritisch betrachtet wurden.

Kritisiert wurde die Transparenz des Ansatzes und es wurden Bedenken gedufSert ob die notwendige Akzeptanz
bei den ,,Usern” geschaffen werden kann.® Fiir die Befragten war es von entscheidender Bedeutung, dass Pro-
jektbeteiligte, d.h. die User, ihren Nutzen durch die Anwendung von PPQM erkennen kénnen miissen, idealer-
weise quantifizieren kénnen sollten.®” Insbesondere wurde durch die Befragten auf Auftraggeberseite ange-
merkt, dass Auftragnehmer durch PPQM bessere Mdglichkeiten hétten, um Nachtrédge aufzubauen und einzu-

% pie Auftragnehmer wiederum befiirchteten, dass ihnen gerade wegen der Transparenz im PPQM

fordern
Nachtragspotenziale entgehen wiirden®®. Hier bestehen also zum selben Sachverhalt zwei kontrére Meinungen.
Weitere Aspekte, die den Einsatz des PPQM in der Praxis erschweren kénnten, seien die zusdétzlichen Kosten und
der zusétzliche Arbeitsaufwand.®™® Aus Sicht der Auftragnehmer miisste der Auftraggeber diese Kosten vergiiten
(Teil des Bauvertrages, d.h. der Ausschreibung), damit der Einsatz von den Auftragnehmern akzeptiert werden

611
kann.

Der wesentlichen Nutzen fiir die Projektorganisation durch PPQM Idge nach Ansicht der Befragten hingegen
insbesondere in der Férderung der offeneren Kommunikation, in der vertrauensbildenden Funktion und besseren
Zusammenarbeit sowie in dem Potenzial effizientere Gesamtbauprozesse bei Bauvorhaben organisationsiiber-
greifend zu erméglichen.®™ Dies war gleichzeitig auch eine Anforderung an das PPQM gemdf den durchgefiihr-
ten Interviews (s. Kap. 5.2.6), die somit mit dem entwickelten PPQM grundsdtzlich erfiillt werden konnte. In
diesem Zusammenhang bekrdftigten die Befragten, dass vor allem der Wille der Projektbeteiligten partner-
schaftlich zu arbeiten, Informationen freiwillig auszutauschen und die Bereitschaft iiber das normale Maf3 hi-
naus zu kommunizieren entscheidende Kriterien fiir die erfolgreiche Anwendung von PPQM in der Praxis seien.

. . . . . . 613
Dies sei wiederum ein schwer steuerbares Kriterium.

Die kontrdren Argumente fir und ,gegen” den Einsatz von PPQM in einer Projektorganisation zeigen, dass der
entwickelte PPQM-Ansatz mit seiner Transparenz grundsatzlich in Projekten angewandt werden kann. Da ge-
mak Auswertung der Interviews die Bereitschaft der beteiligten Personen zur offeneren Zusammenarbeit ein
entscheidendes Kriterium fir PPQM darstellt, wiirde die Anwendung entsprechend scheitern, wenn der Wille

der Beteiligten (insbesondere auf Auftraggeberseite) hierzu fehlen wiirde.
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Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 111.15

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I11.9

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.9

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage I11.9

Vgl.: Anhang lll, Aussagen zur Frage 111.9, 14 & 15
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.14-15
Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.13

Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.13
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Zusammenfassend kann argumentiert werden, dass unter Beachtung der hier beschriebenen Aspekte (insbe-
sondere der Wille der Beteiligten zur offeneren Zusammenarbeit) nach Ansicht des Autors die organisatorische

Integration von PPQM in die Projektorganisation eines StraBenbauvorhabens praxisgerecht realisierbar ist.

5.5.4 Funktionsfihigkeit der PPQM-Elemente

Die praxistaugliche Funktionsfahigkeit der entwickelten PPQM-Elemente soll zum einen anhand der theoreti-
schen Erkenntnisse aus Kapitel 4 und zum anderen anhand von Aussagen der Interviewten zur Validierung des

endglltigen PPQM-Ansatzes gepriift werden.

Die grundsatzliche Funktionsfahigkeit des PPQM-Tools ergibt sich aus schon bereits vorhandenen organisati-
onslibergreifenden Projektmanagement-Tools wie RPLAN (s. Kap. 4.2.2.2.1). Die Interviewten der letzten Vali-
dierungsrunde (s. Anhang Il/Ill: Code 23; 24; 25; 26; 27 ,28) bestitigten indes, dass das zur Diskussion gestellte
endgiiltige PPQM-Tool eine organisationsiibergreifende und gemeinsame Bauprozessplanung ermdéglichen
wiirde. Alle Projektbeteiligten kénnten demnach davon profitieren. Der Auftraggeber kénnte mit dem PPQM-
Tool seine Auftragnehmer besser koordinieren und fiir die Auftragnehmer hétte es den Vorteil, dass eine hhere
Transparenz im Projekt vorliegen wiirde. Die Befragten erkannten, dass das PPQM-Tool zu einer besseren Kom-
munikation und somit zu einer besseren Gesamtprozessplanung fiihren kénnte. Die praxistaugliche Anwendung
des PPQM-Tools wiire nach Ansicht der Interviewten gegeben, wenn die Projektbeteiligten zu einer offeneren,
ehrlicheren, transparenteren und somit partnerschaftlicheren Zusammenarbeit bereit wdren. Dies knnten sie
2.B. damit bekunden, indem z.B. der PPA-Ansatz (z.B. 4.2.2.2.4) im Projekt vereinbart wird. Die Praxistauglich-
keit des PPQM-Tools konnte demnach unter diesen Umsténden von den Interviewten grundsdtzlich bestdtigt
werden. Insbesondere das Potenzial des PPQM-Tools unterstiitzend bei Projektbesprechungen einzusetzen,
wurde von den Interviewten begriifst. Dartiber hinaus wurde bestdtigt, dass das PPQM-Tool an sich keine neuen
Informationen liber das Projekt enthalten wiirde. Jedoch wdre die Aufbereitung der Informationen fiir die Bau-
beteiligten innovativ. Vor allem das zentrale und zeitlich aktuelle vorliegen der organisationsiibergreifenden
Daten und Informationen wiirden gegeniiber der aktuellen Arbeitsweise auf Baustellen einen Vorteil in der Pro-

jektarbeit fiir die Projektbeteiligten bringen.m

Die generelle Funktionsfahigkeit von OPA ergibt sich aus QFD (s. Kap. 4.3.6.3), das vor allem in der stationdren
Industrie insbesondere auch zur Prozessplanung mit dem Ziel die Kundenanforderungen zu erfillen eingesetzt
wird. Die Interviewten der letzten Validierungsrunde (s. Anhang II/Ill: Code 23; 24; 25; 26; 27 ,28) gaben an,
dass sie die Aufteilung der Bauqualitdit in Prozess- und Produktqualitét sowie eine Betrachtung ,,vor” und ,nach”
Stichtag fiir sinnvoll halten. Wenn die OPA-Sitzungen entsprechend vorbereitet und durch einen kompetenten
Moderator geleitet wird, kénnte dieses PPQM-Element laut den Befragten wie hier entwickelt auch in Baubesp-
rechungen genutzt werden. Allerdings miissten sich die Teilnehmer auf eine derartige Sitzung vorbereiten und in
der Anwendung geschult sein. Gemdfs den Aussagen der Interviewten wdre insbesondere bei den Bewertungen

die Erfahrung der Sitzungsteilnehmer entscheidend, ob die Ergebnisse einer OPA-Analyse im Projekt verwertet

614 Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen lber das PPQM-Tool
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werden kénnen oder nicht. Die Rechenschritte zur Ermittlung der Bauqualitdt und zur Identifizierung der kriti-
schen Prozesse haben die Interviewten fiir nachvollziehbar und sinnvoll gehalten. Die Zahlenwerte diirften je-
doch nicht liberinterpretiert werden (,zwei Nachkommastellen”). Der mdéglicherweise zu hohe Zeitaufwand
wurde jedoch von den Befragten kritisiert. Der erfolgreiche Einsatz in der Praxis wiirde somit auch hier entschei-

dend vom Willen der Beteiligten abhdngen.m

Die generelle Funktionsfahigkeit von OPFA ergibt sich aus der FMEA (s. Kap. 4.3.6.4), die ebenfalls in der statio-
naren Industrie zur praventiven Fehlerbehandlung u.a. in der Prozessplanung zum Einsatz kommt. Die Inter-
viewten (s. Anhang Il/Ill: Code 23; 24; 25; 26; 27 ,28) bestdtigten auch fiir OPFA den sinnvollen Einsatz in der
Praxis, wogegen sie bedenken dariiber éuflerten, dass eine derartige Vorgehensweise zur Prozessfehleranalyse
auch sehr zeitaufwendig sein kénnte. Deshalb wdre bei der organisationsiibergreifenden Anwendung von OPFA
die Motivation der Teilnehmer von entscheidender Bedeutung. Insbesondere die Fachkompetenzen der Sit-
zungsteilnehmer seien dabei entscheidend, um alle wesentlichen Prozessfehler identifizieren zu kénnen. Fiir die
Interviewten war die Quantifizierbarkeit der potenziellen Prozessfehler mit Hilfe von RPZ jedoch zweitrangig.
Praxisrelevanter erschienen ihnen hingegen die systematische Identifikation der Fehler, der Fehlerursachen und
der Fehlerfolgen und die gemeinsame, d.h. organisationsiibergreifende Diskussion iiber die MafSnahmen zur
Behandlung der potenziellen Fehler. Eine Vereinfachung der Anwendung von OPFA in der Praxis kénnte nach
Ansicht der Befragten durch den Aufbau einer Wissensdatenbank auf Grundlage vergangener Projekte mit po-
tenziellen Prozessfehlern erreicht werden. Diese Datenbank kénnte dann bei anderen Projekten genutzt werden,

um systematisch Fehler identifizieren und behandeln zu kénnen.®*®

OPZM ist ein PPQM-Element, das als solches in der Theorie nicht existiert. Die Funktionsfahigkeit dieses Ele-
mentes konnte deshalb im Wesentlichen anhand der Interviews geprift werden (s. Anhang II/1ll: Code 23; 24;
25; 26; 27 ,28). Die durch den Autor vorgeschlagenen Kriterien zur Ermittlung der Zufriedenheit der Projektbetei-
ligten sind gemdf3 den Aussagen der Interviewten nachvollziehbar und auch subjektiv bewertbar. Kritisch sahen
es die Interviewten jedoch, falls alle Projektbeteiligten alle Ergebnisse von OPZM einsehen kénnen. Die Befrag-
ten befiirchteten, dass dies zu Konflikten innerhalb des Projektes fiihren kénnte, wenn die Projektbeteiligten ihre
Zusammenarbeit unterschiedlich gut bewerten wiirden. Deshalb sollte gemdfs den Aussagen der Interviewten
lediglich der Auftraggeber den Zugang zu allen detaillierten Ergebnissen von OPZM erhalten. Lediglich die Ge-
samtzufriedenheit im Projekt sollte demnach allen Projektbeteiligten zur Verfiigung gestellt werden. Mit OPZM
hdtte der Auftraggeber somit insbesondere bei einer Projektorganisation mit Einzelvergabe die Méglichkeit,
Konflikte im Projekt friihzeitig zu erkennen und zu behandeln. Das Ergebnis von OPZM sollte gemdf3 den Befrag-

ten jedoch nicht (iberbewertet werden.®”’

Auch das Bewertungsschema zur Ermittlung der Projektqualitdt aus Kapitel 5.3.2.5 existiert so nicht in der

Theorie. Es wurde in Anlehnung an Wagner (2006) erarbeitet, um die generelle Praxistauglichkeit des Elemen-
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Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen iber OPA
Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen zur OPFA

617 Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen zur OPZM
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tes zu gewahrleisten. Die Vorgehensweise zur Ermittlung der Projektqualitédt mit Hilfe des Bewertungsschemas
war fiir die Interviewten nachvollziehbar und somit konnte die grundsdtzliche Praxistauglichkeit bestdtigt wer-
den (s. Anhang II/lll: Code 23; 24; 25; 26; 27 ,28). Fiir die Praxis sei jedoch entscheidend, dass eine richtige
Interpretation der Ergebnisse erfolgt. Der Zahlenwert fiir die Projektqualitét erschien den Befragten fiir das
operative Projektgeschdft hingegen weniger aussageféhig zu sein. Demgegeniiber wurden die Qualitdtswerte
und Erfiillungsfaktoren der Projektqualitéitskriterien von den Befragten fiir sinnvoller und aussagekrdiftiger
erachtet. Diese Werte wdren demnach gut in das allgemeine Projektcontrolling integrierbar, um u.a. folgende
Analyseméglichkeiten durch PPQM zu erméglichen:®*

e Bauqualitiit der betrachteten Bereiche (iber die Zeit,

e Zufriedenheit der Projektbeteiligten iiber die Zeit,

e Projektqualitit der betrachteten Bereiche liber die Zeit,

e Gesamtprojektqualitdt = Summe der Projektqualitdten,

e  Projektdokumentation (iber die Zeit (durch Einfrieren der Informationen im PPQM-Ansatz).

Unter Berucksichtigung der oben beschriebenen Aspekte konnte demnach nach Ansicht der Befragten die Be-

wertung der Projektqualitdt mit Hilfe des hier entwickelten PPQM-Ansatzes grundsatzlich erfolgen.619

5.5.5 Praxistauglichkeit von PPQM aus wirtschaftlicher Sicht

Flr eine belastbare Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Investitionen liefert die Fachliteratur unterschiedli-
che Verfahren, in denen monetire und nichtmonetdre Nutzenaspekte beriicksichtigt werden kénnen.®*° Fir
monetar belastbare Nutzenaspekte (z.B. Kosten, Gewinn, Rendite etc.) bieten sich insbesondere die statischen
(z.B. Gewinnvergleichsrechnung, Kostenvergleichsrechnung, Amortisationsrechnung) und dynamischen Verfah-
ren der Investitionsrechnung (z.B. Kapitalwertmethode, Interne ZinsfuBmethode, Annuitatenmethode) an.%!
Da im Rahmen dieser Arbeit die notwendigen Daten bezlglich der Kosten und moglicher Gewinne durch PPQM
nicht erfasst werden konnten, war die Anwendung dieser Methoden nicht méglich.

Neben den monetéren Verfahren der Investitionsrechnung kénnen mit qualitativen Methoden der Investitions-
rechnung (z.B. Nutzwertanalyse) insbesondere auch nichtmonetare Aspekte Berlicksichtigung finden. Diese
Methoden setzen jedoch voraus, dass die zu vergleichenden Verfahren, Methoden, Produkte etc. schon in der

Praxis bekannt und damit genligend Erfahrung vorliegt, weshalb auch diese Methoden im Rahmen dieser Ar-

beit nicht zur Anwendung kommen konnten.®*

Eine belastbare Aussage lber den zusatzlichen monetaren Aufwand durch die Anwendung des PPQM-Ansatzes
in Bauprojekten kann aufgrund von noch nicht vorhandenen Erfahrungswerten in der Praxis an dieser Stelle

nicht gemacht werden. Kostenintensiv erscheint jedoch im PPQM-Ansatz das notwendige PPQM-Tool. Fiir den

618 Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen zur Ermittlung der Projektqualitat

Vgl.: Anhang Ill, Kernaussagen zur Ermittlung der Projektqualitat
Vgl.: Terhechte, 2000, S. 113 ff.

Vgl.: Stottner, 1998, S. 294 ff.

Vgl.: Tiemeyer und Zsifkovitis, 1995, S. 149 ff.
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Auftraggeber wiirden demnach Kosten fiir die Anschaffung der notwendigen Hard- und Software entstehen.
Dariiber hinaus missten die Mitarbeiter in der Anwendung geschult werden. Da das PPQM-Tool auch von den
auftragnehmenden Organisationen angewendet werden musste, wiirden sich dadurch ebenfalls Kosten (z.B.
Lizenzgebiihren) ergeben, die auch in die Kostenbetrachtung mit einbezogen werden missten. Die anderen
Elemente des PPQM-Ansatzes wiirden hingegen nur einen zusétzlichen Personalaufwand bedeuten, da diese
Elemente unabhingig von Tools (zur Unterstiitzung von Projektbesprechungen) eingesetzt werden kénnen.®
Die Interviewten bestdtigten jedoch, dass durch PPQM auch Kosten eingespart werden kénnten. Dies kénnte
entsprechend der Fall sein, wenn es gelingt, Prozessablédufe mit PPQM zu optimieren und dadurch Zeit einges-
part wird. Auch durch die effizientere Zusammenarbeit mit Hilfe der Elemente OPA, OPFA und OPZM kénnten
insbesondere Fehler priiventiv erkannt und somit unnétige Kosten vermieden werden. Auf diese Weise wdre

dann auch eine héhere Projektqualitdt erreichbar, wie mit PPQM bezweckt werden sollte.

Der hier entwickelte PPQM-Ansatz konnte jedoch aus zeitlichen Griinden nicht anhand von konkreten Baupro-
jekten validiert werden. Aus diesem Grund kann an dieser Stelle keine 100 %ige Aussage dariiber getroffen
werden, ob dieser Ansatz so in der Praxis funktionieren wird. Anhand der Literatur, der untersuchten QM-
Handblicher und der durchgefiihrten Interviews konnte jedoch sichergestellt werden, dass eine praxistaugliche
Basis flir PPQM geschaffen werden konnte, auf dessen Grundlage in weiteren Forschungsarbeiten eine Verifi-
zierung des Ansatzes vorgenommen werden kann. Der Autor schlieft in diesem Zusammenhang nicht aus, dass
wahrend der Anwendung des hier entwickelten PPQM-Ansatzes in der Praxis neue Erkenntnisse gewonnen
werden kdnnen, die zur praxistauglichen Anwendung des PPQM-Ansatzes zu berlicksichtigen waren. In diesem

Fall mussten diese Erkenntnisse durch Modifikation des PPQM-Ansatzes beriicksichtigt werden.

623 Vgl.: Anhang Ill, Aussagen zur Frage 111.14
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6. Schlussbetrachtung

Das Ziel dieser Dissertation war die Entwicklung eines Ansatzes zur Erh6hung der Projektqualitdt am Beispiel
von StraBenbauprojekten. Die Projektqualitdt wurde dabei als eine ,Funktion” aus der Bauqualitdt und der
Zufriedenheit der Projektbeteiligten definiert (s. Kap. 4.3.3). Nach der Auseinandersetzung mit den theoreti-
schen Grundlagen wie System- und Organisationstheorie (s. Kap. 4.1) wurden anschlieRend die Moglichkeiten
zur verbesserten Zusammenarbeit der Projektbeteiligten zur Diskussion gestellt (s. Kap. 4.2.2). In diesem Zu-
sammenhang wurden Elemente und Werkzeuge des Projekt- und Qualitaitsmanagements unter Beachtung der
Besonderheiten des StralRenbaus (s. Kap. 4.2.3) identifiziert und bezliglich ihres Beitrags fiir das organisations-
Ubergreifende Projektmanagement analysiert (s. Kap. 4.2.5 und Kap. 4.3.6). Die Auseinandersetzung mit diesen
Elementen fiihrte zur Bestatigung der Hypothese aus Kapitel 1.2, dass kombinierte Moglichkeiten des Quali-
tats- und Projektmanagements in der Baupraxis kaum eingesetzt werden, um die Zusammenarbeit der Projekt-
beteiligten zu verbessern und um so eine héhere Projektqualitdt bei Bauvorhaben zu erreichen. In diesem Zu-
sammenhang konnten das Cross Company Planning, das Collaborative Project Management, das Partnering
und die Partnerschaftliche Projektabwicklung als mégliche Ansatze fir das organisationsibergreifende Pro-
jektmanagement identifiziert und als grundlegende Basis fiir PPQM berlicksichtigt werden (s. Forschungsfrage
1, Kap. 1.2). Die Auseinandersetzung mit organisationsinternen Qualitdtsmanagementsystemen fiihrte zur
Erkenntnis, dass sie zwar innerhalb der Organisationen einen relativ hohen Stellenwert haben, jedoch ihr un-
mittelbarer Einfluss auf den Baustellen gering ist. Es ist jedoch eine starke Tendenz zu erkennen gewesen, dass
immer mehr Organisationen des Bauwesens gemal} DIN 9001 zertifiziert sind (s. Forschungsfrage 2, Kap. 1.2).
Zur konkreten Entwicklung des PPQM-Ansatzes wurden anschliefend die schon in der Praxis erfolgreich ange-
wandten Elemente des Projekt- und Qualitditsmanagements zur verbesserten Zusammenarbeit der Projektbe-
teiligten untersucht. Dabei wurden PM-Elemente wie der Projektstrukturplan, Terminplan, Kommunikation und
Information etc. und die QM-Elemente QFD und FMEA identifiziert und in den PPQM-Ansatz in modifizierter
Weise integriert (s. Forschungsfrage 3, Kap. 1.2). Das Ergebnis dieser Vorgehensweise ist der in Kapitel 5 entwi-
ckelte PPQM-Ansatz, der sich aus den identifizierten PM- und QM-Elementen zusammensetzt und die Anforde-
rungen von StralRenbauprojekten erfillt (s. Forschungsfrage 4, Kap. 1.2). Um in diesem Zusammenhang auch
ein praxistaugliches PPQM entwickeln zu kénnen, wurden Experten zum Thema befragt und die daraus resul-
tierenden Erkenntnisse wurden ebenfalls in den endglltigen PPQM-Ansatz integriert (s. Kap. 5.3).

SchlielRlich wurde ein PPQM bestehend aus fiinf Elementen entwickelt. Anhand des PPQM-Tools wird die orga-
nisationstibergreifende Zentralisierung der bauprozessbezogenen Daten ermdoglicht, so dass damit ein Beitrag
fir ein verbessertes Zusammenarbeiten ermoglicht wird. Mit Hilfe der Elemente ,Organisationsiibergreifende
Bauprozessanalyse (OPA)“ und ,Organisationsiibergreifende Bauprozessfehleranalyse (OPFA)“ wurden in An-
lehnung an QFD und FMEA schon in der Praxis bewahrte Instrumente des Qualitditsmanagements in den PPQM-
Ansatz zur Bauprozessoptimierung integriert. Zur Quantifizierung der Zufriedenheit der Projektbeteiligten und
zur Ermittlung der Projektqualitat wurden im Rahmen der Arbeit entsprechende Bewertungsschemas erarbei-

tet und sie bilden somit weitere Elemente des endgliltigen PPQM-Ansatzes.
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Der Entwickelte PPQM-Ansatz kann somit einen Beitrag zur verbesserten Zusammenarbeit zwischen den Pro-
jektbeteiligten leisten und durch Bauprozessoptimierung sowie praventive Fehlervermeidung die Projektquali-

tat erhohen, Bauzeiten verkiirzen und somit unnétige Kosten organisationsiibergreifend minimieren.

Die Untersuchungen und Analysen in dieser Arbeit haben gezeigt, dass insbesondere die Potenziale des Quali-
tatsmanagements in Bauprojekten kaum bis gar nicht genutzt werden, obwohl sie sich in anderen Branchen
wie z.B. im Automobilbau, schon sehr erfolgreich etabliert haben. Mit dieser Dissertation wurde somit aufge-
zeigt, dass auch Elemente und Werkzeuge des Qualitdtsmanagements, die sich in anderen Branchen durchge-
setzt haben, durchaus in Bauprojekten organisationsibergreifend eingesetzt werden kénnen, um die Projekt-

qualitadt zu erhéhen.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde der vorgestellte PPQM-Ansatz auf Grundlage von Theorien, eigenen denklogi-
schen Ansdtzen, Dokumentenanalysen und 26 durchgefiihrten Interviews konzipiert. Die Praxistauglichkeit
konnte jedoch aus zeitlichen Griinden nicht anhand von konkreten Bauprojekten getestet werden. Anhand der
durchgefiihrten Interviews und der Aussagen der Experten kann aber davon ausgegangen werden, dass der
Ansatz praxistauglich ist. Um dies jedoch verifizieren zu konnen, sollte der hier entwickelte PPQM-Ansatz im
nachsten Schritt anhand von konkreten Bauprojekten, StraRenbauprojekten, getestet werden. Gegebenenfalls
kénnten sich dann noch Anderungen im PPQM-Ansatz ergeben, die im Rahmen dieser Arbeit so nicht identifi-
ziert werden konnten. Der Autor empfiehlt demnach als weiteren Forschungsbedarf die Anwendung des hier

entwickelten PPQM-Ansatzes bei konkreten Bauprojekten, idealerweise bei Stralenbauprojekten.
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Anhang I: Interviewleitfaden

Datum: Ort:

Unternehmung / Organisation: Gesprachsbeginn, -ende:
Gesprachspartner: Position des Gesprachspartners
Einfiihrung

(PPQM — Ansatz zur Regulierung der Schnittstellenproblematik zwischen Bauprojektbeteiligten)

Produkt u. Prozessqualitat in Projekten ist eine Funktion von Management, Mitarbeitern, Material, Maschinen
(Technologie), die von verschiedenen Unternehmen und Organisationen zur Verfliigung gestellt werden, um das
PROJEKTZIEL zu erreichen! Projekte sind demnach wie Unternehmen auf ZEIT. Mit dem PPQM Modell soll das
Zusammenwirken der einzelnen Projektbeteiligten optimiert und verbessert, vor allem projektspezifisch stan-
dardisiert werden, wegen einer besseren Produktqualitat. Im Rahmen dieser Dissertation wird das PPQM am

Beispiel von StraRenbauprojekten entwickelt. Hierzu dienen die folgenden Fragen.

BLOCK |
(Qualitatsmanagement in der Unternehmung/Organisation, Historie, Allgemeines, aktueller Stand)
I.1 Seit wann ist Qualitdtsmanagement ein Thema im Unternehmen / in der Organisation und was war der

Anlass daftir? (z.B. vom AG / Kunden gefordert?)

1.2 Bestand eine Zertifizierung nach der DIN EN I1SO 9001:1994? Besteht heute eine Zertifizierung nach der DIN

EN I1SO 9001:2000? Worin sehen Sie die wesentlichen Vorteile der neuen QM-Normung?
I.3 Wie waren die Prozesse der Einflihrung des Qualitdtsmanagements bzw. wie soll(te) Qualitdtsmanagement
Ihrer Meinung nach in die Unternehmung / Organisation eingefiihrt werden, damit es erfolgreich angewendet

wird?

I.4 Existiert ein QM-Handbuch (inkl. Verfahrens- und Arbeitsanweisungen) oder dhnliche Instrumentarien zur

Qualitatssicherung in der Unternehmung / Organisation und wie wurden diese erarbeitet?

I.5 Welchen Stellenwert hat das Qualitdtsmanagement fir das Unternehmen / die Organisation (d.h. fur das

Management und fir die Mitarbeiter) und in welchen Bereichen kommt das QM zum Einsatz?
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1.6 Wie steht die Unternehmensfiihrung / Organisationsleitung zum Qualitdtsmanagement, wie sehen es die

Mitarbeiter?

I.7 Wer sind die Kunden der Unternehmung / Organisation?

BLOCK Il

(Internes Qualitatsmanagement, zur internen Qualitatsplanung, -sicherung und -kontrolle bei (StraRen-)Bauvorhaben)

I.1 Gibt es eine Prozesslandschaft fiir das Unternehmen / die Organisation und wie ist sie aufgebaut?

II.2 Worin liegen die Qualitdtsziele und Qualitdtsschwerpunkte der Unternehmung? Sind diese klar formuliert

und niedergeschrieben (vorzeigen lassen)?

II.3 Wie ist das QM-Handbuch (bzw. dhnliches Werkzeug) aufgebaut (Inhaltsverzeichnis)?

Il.4 Wie sind die Verfahrensanweisungen (bzw. dhnliche Werkzeuge) aufgebaut (Beispiel, z.B. Angebotsbearbei-

tung, Vergabe von Leistungen)?

I.5 Wie sind die Arbeits-, Prif- und Wartungsanweisungen (bzw. dhnliche Werkzeuge) aufgebaut (Beispiel:

Maschinenwartung)?

Il. 6 Wie werden das QM-Handbuch und die entsprechenden Inhalte nach der Einfiihrung in die Praxis umge-

setzt? Ist die bisherige Umsetzung zufriedenstellend? Falls nein, warum?

1.7 Was und wie regelt das Qualitdtsmanagement in der Unternehmung / Organisation aus organisatorischer

Sicht? (z.B. die Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Bereichen, Abteilungen)?

11.8 Wie wird die Qualitdt gemessen, d.h. der Erfolg des Qualitditsmanagements bestimmt?

11.9 Wie wird das Qualitdtsmanagement laufend verbessert und fortgeschrieben?

11.10 Wie wirkt sich das Qualitatsmanagement auf die Produktrealisierung ,Stralle” aus? Konnte eine Leistungs-

verbesserung und eine héhere Kundenzufriedenheit festgestellt werden?

I1.L11 Welche Leistungen (Planung und Bau) erbringt die Unternehmung / Organisation im StraBenbau i.d.R.
selbst, welche werden an NU vergeben? Wie wird dabei die Qualitdt der NU / AN sichergestellt? Wie wird die-

ser Aspekt im eigenen QM beriicksichtigt?

I1.12 Was ist das Projektziel bei einem StraBenbauvorhaben aus Sicht des Unternehmens / der Organisation

(z.B. Vertragserfiillung)?
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11.13 Welche speziellen QM-Werkzeuge existieren fiir den StraRenbau? Was sollen diese bezwecken? Erfillen

diese auch ihren Zweck?

BLOCK Il
(Externes Qualitatsmanagement zum Umgang, Kooperation und Zusammenarbeit mit anderen Bau-Projektbeteiligten)
IIl.1 Welche Hilfsmittel werden bei Projekten zur Koordinierung der Projektbeteiligten eingesetzt? Wie zufrie-

den sind Sie mit den jetzigen Hilfsmitteln? (z.B. Fax, Telefon, Email...)

1.2 Existieren QM-Werkzeuge zum Umgang mit anderen Projektbeteiligten, falls ja was sollen diese bezwecken

und wie sind diese aufgebaut? (z.B. FMEA, QFD)?

I1l.3 Existieren QM-Werkzeuge, die gemeinsam mit anderen Projektbeteiligten fir mehr Transparenz im Projekt
genutzt werden (z.B. virtuelle Rdume, gemeinsame (synchrone) Terminplanung, gemeinsame Daten, Informa-
tionen)?

I1l.4 Welche Projektbeteiligten und Schnittstellen sind fiir ein (Straen-)Bauvorhaben besonders erfolgskritisch?
Ist die effiziente und kooperative Zusammenarbeit bei komplexen (StraRen-) Bauprojekten gegeben, falls nein,

woran liegt das? (Falls ja, wie wird das sichergestellt)?

IIl.5 Gibt es Anstrengungen innerhalb der Projektbeteiligten ein Teamgefiihl zu erzeugen (gemeinsame Zielset-

zung) und wie sehen diese aus?

II1.6 Wie wird eine gesicherte und effiziente Kommunikation und Kooperation unter den Beteiligten geschaf-

fen? Werden dafiir Werkzeuge des QM eingesetzt, die fiir alle verbindlich sind?

I1l.7 Wie wird die Holschuld einer Information zur internen Qualitdtssicherung sicher gestellt?

111.8 Wie wird die Bringschuld einer Information zur externen Qualitatssicherung sicher gestellt?

An dieser Stelle wird dem Interviewpartner das entwickelte PPQM Modell vorgestellt und folgende Fragen

diskutiert.

I11.9 Welche kritischen Anmerkungen haben Sie zum entwickelten PPQM — Modell?

111.10 Welche Anforderungen wiirden Sie an das Entwickelte Modell noch Stellen, unter Beachtung der Anfor-

derungen aus dem QM (siehe BLOCK | und II)?

I11.11 In welcher Projektkonstellation sehen Sie dieses Modell am ehesten in die Praxis umsetzbar?
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[11.12 Was sind messbare QM-Kriterien, die in dieses Modell integriert werden sollten?

[11.13 Welchen Mehrwert kénnte man mit dem PPQM fiir die Projektarbeit erreichen?

I11.14 Welchen zusatzlichen Aufwand musste fiir das PPQM durch die Projektbeteiligten betrieben werden?

I11.15 Was sind Aspekte, die den Einsatz des PPQM in der Praxis erschweren wiirden?

I11.16 Kann Ihrer Meinung nach mit diesem Modell die ,Projektqualitiat”, insbesondere das Zusammenwirken

der Projektbeteiligten in der Realisierungsphase eines Projektes, erhéht werden?
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Anhang Il: Interviewpartner:

Grole der

Datum / Interview- Position Berufserfahrung O Organisation
Dauer (min.) Code-Nr. Branche - .
(Mitarbeiter)
@ 13.02.2008 | 60 7 Bauliberwachung >10 Jahre Auftraggeber, >500
‘an'J’ StralRe
©
o 13.02.2008 | 60 8 Projektgruppenleiter >10 Jahre Auftraggeber, >500
StralRe
Auf h-
23.09.2008 | 120 10 QM-Beauftragter >10 Jahre uftragne >500
mer, Briicke
©
(o] -
< 24.09.2008 | 150 11 QM-Beauftragter 10 <Jahre >5 Auftragneh >500
a mer, Briicke
©
~ Auftraggeber,
K 06.10.2008 | 140 1 QM-Beauftragter > 10 Jahre > 500
o StralRe
8
@© Auf
2 06.10.2008 | 140 2 Projektleiterin >10 Jahre uftraggeber, > 500
< StralRe
g Auft h
4 24.10.2008 | 135 12 Oberbauleiter >10 Jahre uTtragnen- >500
a mer, StraRe
3
g 20.11.2008 | 120 5 Projektleiter >10 Jahre Auftraggeber, >500
o StralRe
&
oo
S 20.11.2008 | 120 6 Projektsteuerer 10 <Jahre>5 Auftraggeber, >500
= StraRe
©
2
£ 28.11.2008 | 180 3 QM-Beauftragter >10 Jahre Auftraggeber, > 500
w StralRe
—
28.11.2008 | 180 4 Projektleiter >10 Jahre Auftraggeber, >500
StralRe
19.12.2008 | 105 13 Oberbauleiter >10 Jahre Auftragneh- >500
mer, Stralle
Auftragneh-
Bauleiter / mer, StraRe
o 23.12.2008 | 135 15 . 5<Jahre>2 anschl. Inge- >500
o Projektsteuerer ) "
ik nieurbiiro
s Hochbau
(]
é 23.12.2008 | 75 16 Projektmitarbeiter S<Jahre>2 | Mgenieurbiro, >500
e Infrastruktur
[J]
3 23.12.2008 | 105 19 Projektleiter 5<Jahre >2 Auftragneh- >500
< mer, Hochbau
>
g 30.12.2008 | 90 21 Bauleiter 5 <Jahre >2 Anlagenbau, >500
o Energie
1%]
5 . . Zulieferer,
o 30.12.2008 | 150 22 Supllier QM Leiter >5 Jahre . >500
2 Automotive
§- Continuous Improve- Anlagenbau,
& 04.01.2009 | 165 20 5 < Jahre > 2 . >500
< ment Manager Energie
S 02.02.2009 | 120 9 Projektleiter 5<Jahre > 2 Auftraggeber, >500
2 Bahn
c . .
5 13.02.2009 | 60 17 Projektmitarbeiter S<Jahre>2 | mgenieurbiro, >500
Infrastruktur
13.02.2009 | 135 18 Niederlassungsleiter > 10 Jahre Ingenieurbiiro, >500
Infrastruktur
Auftragneh-
20.02.2009 | 160 14 QM-Beauftragter > 10 Jahre >500
mer, Stralle
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Validierung des endglltigen PPQM-Ansatzes (s. Kap. 5.3 & 5.5)

Continuous Improve-

Anlagenbau,

26.07.2009 | 120 23 5<Jahre>2 . >500
ment Manager Energie
Wissenschaftlicher dLaJCcl)\ieArZI::rg/-
29.07.2009 | 100 24 Mitarbeiter / davor 10<Jahre>5 g
Bauleiter nehmer, Stra-
Re/Schiene
Universitat /
Wissenschaftlicher davor selbst-
16.09.2009 | 110 25 Mitarbeiter / davor 10< Jahre>5 andig als Pro-
Projektsteuerer jektsteuerer im
Hochbau
Auftragneh-
Bauleiter / mer, Strafte
19.09.2009 | 115 26 . 5<Jahre>2 anschl. Inge- >500
Projektsteuerer . .
nieurbiro
Hochbau
12.01.2010 | 90 27 Beremhslgtt_ar Projekt- > 10 Jahre Auftraggeber, 5200
koordinierung Strale
18.01.2010 | 90 28 Baubevollméchtigter >10 Jahre Auftraggeber, >200
StraRe
Mittelwert 119
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Anhang Il

Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Frage I.1: Seit wann ist Qualitdtsmanagement ein Thema im Unternehmen / in der Organisation und was war

der Anlass dafiir? (2Dient zur Untermauerung der Literatur, s. S. 100)

Organisation Interview- | Zeitraum/Zeitpunkt Anlass
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 | Seit 2004 aber seit 2006 konkreter. 1. Internes Bedrfnis zur Effizienzsteigerung und Pro-
Geplante Zertifizierung nach 1ISO 9001 | zessoptimierung.
im Jahre 2010. 2. Schaffung transparenter Prozesse.
AG-Bahn 9 Keine Angabe, aber schon seit Jahr- Wahrscheinlich Rentabilitatssteigerung:
zehnten. (Eine hohe Qualitat der Infrastruktur fihrt zu einer
besseren Infrastruktur, dies fiihrt zu zufriedeneren
Kunden und dies wiederum zu hoherer Rentabilitat).
AN-Briicke 10 Seit 2002. 1. Druck von AuRen (Auftraggeber wie u.a. DB AG und
DEGES fordern immer stiarker QM-Systeme).
AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Seit ca. 2001. 1. Druck von AuRen (Auftraggeber wie DB AG verlangen
Oberbau) immer starker QM-Systeme).
AN-Briicke / Tunnel | 12 Seit 2001. 1.Managemententscheidung.
2. Akquise-Griinde.
AN-StraRe 13;14 Seit 1994/95. 1.Strategische Entscheidung.
2.Effizienzsteigerung.
3. Schaffung interner Ordnung durch Identifikation und
Dokumentation aller wesentlichen Unternehmenspro-
zesse.
4. Der externe Druck war zweitrangig, aber es ist nltz-
lich flr die Akquise von Projekten.
AN-StraRe 15 Keine Angabe. 1. Einheitliche Qualitat nach Innen und AuRen (z.B.
Vereinfachungen bei Mitarbeiterausfall).
2. Marketinginstrument
Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Seit Anfang der 90er. 1. Wettbewerbsvorteil, ohne QM ist eine Teilnahme an
Infrastruktur offentlichen Ausschreibungen kaum noch maglich.
2. Optimierung der Unternehmensphilosophie.
3. Synchronisation der Prozesse innerhalb der vielen
Niederlassungen
4. hohere Effizienz im Unternehmen.
AN-Hochbau 19 Es liege keine QM-Zertifizierung vor. Es hatte noch keinen Anlass fir eine QM-Zertifizierung
Derzeit sei auch keine Zertifizierung gegeben.
geplant. Referenzprojekte seien
entscheidend fur die Qualitatsfahig-
keit des Unternehmens.
Anlagenbau Energie | 20 Keine Angaben (iber den Zeitpunkt, 1. Akquise-Griinde.

aber das Unternehmen sei schon seit
vielen Jahrzehnten QM-Zertifiziert.

Das Unternehmen besitzt alle not-

2. Hohes Gefahrenpotenzial im Anlagenbau.
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wendigen Zertifizierungen, um die

Kraft-Anlagen weltweit errichten zu

kénnen.
Anlagenbau Energie | 21 Keine Angaben (iber den Zeitpunkt, 1. Akquise-Griinde.
aber das Unternehmen sei schon seit 2. Um ein organisationsweites und einheitliches Zu-
vielen Jahrzehnten QM-Zertifiziert. sammenarbeiten zu ermdglichen.
Das Unternehmen besitzt alle not- 3. Um eine transparente Regelung der Zustandigkeiten
wendigen Zertifizierungen, um die und Verantwortlichkeiten im Unternehmen zu doku-
Kraftwerksanlagen weltweit errichten | mentieren.
zu kénnen. 4. Um eine hohe Kundenzufriedenheit zu erreichen
sowie um Gewinne zu erwirtschaften, Termine einzu-
halten und Vertragsstrafen zu vermeiden.
Automotive 22 Keine Angaben liber den Zeitpunkt, Eine Forderung der OEM’s. Die Zulieferer mussten QM

aber das Unternehmen sei schon seit
vielen Jahrzehnten QM-Zertifiziert.
Das Unternehmen verfligt tGber alle
Zertifizierungen, die fur den Automo-

tivebereich notwendig sind

einfuhren.

Frage 1.2: Bestand eine Zertifizierung nach der DIN EN ISO 9001:1994? Besteht heut eine Zertifizierung nach der

DIN EN ISO 9001:2000? Worin sehen Sie die wesentlichen Vorteile der neuen QM-Normung? ( 2Dient zur Un-

termauerung der Literatur, s. S. 96; 106; 107)

Organisation Interview- | 1SO 9001:1994 ISO 9001:2000 Vorteile
Code-Nr.

AG-Stralle 1;2;3;4;5;6 Nein. Nein, geplant in 2010. Keine Angabe.

AG-Bahn 9 Ja. Ja. Keine Angabe.

AN-Briicke 10 Keine Angabe. Ja. Der Vorteil der neuen Norm ist die

AN-StraRe (Erdbau 11 Keine Angabe. Ja. Prozessorientierung. Die Alte Norm mit den 20

/ Oberbau) Elementen besalR Anforderungen und Inhalte,
die nicht auf das Bauwesen tibertragbar
waren. Durch die Prozess und
Ablauforientierung kénnen die
unternehmensspezifischen Prozesse weit aus
besser DIN-gerecht abgebildet werden.

AN-Bruicke / Tunnel 12 Nein. Ja. Keine Angabe.

AN-StraRe 13;14 Ja Ja. Keine Angabe.

AN-StraRe 15 Ja. Ja. Keine Angabe.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Keine Angabe. Ja. Die neue Norm ist prozessorientiert, dies ist fur

Infrastruktur das Verstdndnis einfacher, da Mitarbeiter auch
in Prozessen denken, d.h. Projektstart-->
Planung --> Umsetzung...etc. Die Alte Norm
war nicht so aufgebaut, sie war nicht ablauf-
orientiert.

AN-Hochbau 19 Nein. Nein. Keine Angabe.

XXIV




Anhang lll: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Anlagenbau Energie | 20 Ja. Ja. Keine Angabe.
Anlagenbau Energie | 21 Ja. Ja. Keine Angabe.
Automotive 22 Ja. Ja. Keine Angabe.

Frage 1.3: Wie waren die Prozesse der Einfiihrung des Qualitdtsmanagements bzw. wie soll(te) Qualitidtsmana-

gement lhrer Meinung nach in die Unternehmung / Organisation eingefiihrt werden, damit es erfolgreich an-

gewendet wird? ( 2Dient zur Untermauerung der Literatur, s. S. 118)

Organisation Interview- | Einflihrungsprozess
Code-Nr.

AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 1. Erarbeitungsphase (Bildung von Arbeitsgruppen zur Erfassung der einzelnen Prozesse im
Hause. Erarbeitung und Optimierung der Prozesse im Dabeisein des QMB und der fachlich quali-
fizierten Personen).

2. Einfihrungsphase (Schaffen der notwendigen Infrastruktur fir QM, d.h. z.B. Intranet, wo alle
Unterlagen zur Verfligung gestellt werden).

3. Anwendungsphase (Die Unterlagen und Dokumente sind anzuwenden).

4. Uberwachungs-/Kontrollphase (Interne Audits, seit 2005 finden interne Audits statt, um zu
prufen, ob die Unterlagen auch wirklich eingesetzt werden).

AG-Bahn 9 1. Forderung nach QM durch das TOP-Management.

2. Verdeutlichung der Bedeutung des QM bei den Mitarbeitern (Akzeptanzschaffung).

3. Vorbildfunktion der Vorgesetzten bei der Anwendung des QM bei den Mitarbeitern.

4. Einbindung von hochqualifizierten und motivierten Mitarbeitern in das QM.

5. Unmittelbare Zusammenarbeit zwischen QMB und den betroffenen Abteilungen bei der Erar-
beitung der Prozesse.

6. Das QM sollte auch operative Bereiche des Unternehmens mit einbeziehen und darf nicht auf
der Managementebene hangen bleiben.

AN-Briicke 10 1. In die Einflihrung und Erarbeitung des QM sind alle Abteilungen und Bereiche zu integrieren

AN-StraRe (Erdbau 11 (von den Geschéftsfuhrern bis zu den Bauleitern, ggf. sind ext. Berater hinzuziehen, die den

/ Oberbau) EinfUhrungsprozess begleiten).

2. QMB muss alle fachlich qualifizierten Personen bei der Erarbeitung der Prozesse unterstutzen,
bevor die Prozesse dann der GF vorgelegt werden.

3. Freigabe der Prozesse durch GF.

4. Durch das Intranet kdnnen/missen alle MA die QM-Unterlagen nutzen. Fiir Mitarbeiter ohne
Internet ist das QM auf CD dokumentiert, oder auch in Papierform. Intranet ist zu bevorzugen, da
die Dokumente standig aktualisiert werden.

5. Aktualisierungen werden den MA per Mail mitgeteilt.

AN-Brucke / Tunnel 12 1. Klare Vorgaben von "Oben", dass QM einzufiihren ist.

2. Schaffung von Verstandnis bei den MA fiir die Einfihrung eines QM (zusatzlicher Arbeitsauf-
wand), d.h. Akzeptanzschaffung.

3. Internes Audit (Erfassung und Beschreibung der Prozesse durch QMB unter Beteiligung der
Zustandigen und fachlich qualifizierten Personen).

4. QMB hat Vorlagen erarbeitet, auf deren Basis die betroffenen Personen Verbesserungen
vornehmen konnten.

5. Externes Audit. AnschlieRend folgte die verbindliche Einflihrung fir alle Bereiche, Koordinie-
rung der Einfihrung durch QMB.

AN-StraRe 13;14 1. Stufenweise Einfihrung des QM im Unternehmen, d.h. im Geschéftsbereich Ingenieurbau
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erfolgte die Einflihrung zuerst, bevor es dann auch in andere Bereiche eingefiihrt wurde.

2. KICK-OFF Veranstaltung fir die Einfihrung mit allen betroffen Bereichen.

3. Integration der obersten Leitung in den Einflhrungsprozess.

4. Integration externer Berater (Vorteile der ext. Berater war u.a. die Neutralitat, diese konnten
im Hause besser Druck machen, so dass die Erarbeitung der Prozesse zligiger voranging).

5. Alle 14 Tage fanden Meetings zum aktuellen Stand statt, um das QM-System zu erarbeiten.
6. Fachspezifisches Wissen wurde von den Mitarbeitern des Hauses eingebracht. Erarbeitet
wurden Checklisten u.a. fur Kalkulation, Angebotsabgabe, NU-Bewertung, Baustoffbestellungen,
Vertragliches,... .

7. QM Unterlagen wurden im Intranet verfligbar gemacht. Jedoch ist es auf Baustellen online
nicht verfiigbar. Dort wird es in Papierform zur Verfligung gestellt.

8. QM ist insbesondere fir die jungen Mitarbeiter sehr hilfreich.

AN-StraRe 15 1. Akzeptanzschaffung bei Mitarbeiter und spateren Nutzern fir den Bedarf eines QM. Plausible
Erlduterung der Vorteile eines QM.
2. Erarbeitung klarer Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten hinsichtlich Bauleiter, Projektleiter,

Bereichsleiter etc. im QM

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 1. Wiederstiande gegen das QM mussten bei der Geschaftsfiihrung durch Uberzeugungsarbeit
Infrastruktur behoben werden (Argument: es wird benotigt um konkurrenzfahig zu bleiben).

2. Einfuhrung des QM war sehr Teuer und dauerte tGber mehrere Jahre.

3. Bildung eines Arbeitskreises, darunter weitere Teilarbeitskreise (interne Arbeitskreise).

4. Aufnahme der Ist-Prozesse, Einigung auf Terminologien.

5. Festlegung der Prozesstiefe (Detaillierungsgrad).

6. Erarbeiten von ersten Verfahrens- und Arbeitsanweisungen als Muster.

7. Ziel: papierloses Arbeiten mit QM (IT-Unterstiitzung).

AN-Hochbau 19 QM-Aneignung. Learning by Doing. Alles papierlos Gber Server erreichbar.

Anlagenbau Energie | 20 QM-Einfihrung ist als ,,Projekt” zu definieren. Friihe Einbindung der beteiligten und betroffenen
Personen in die Einfihrung des QM. Notwendig ist ein ausgewogener Ansatz zwischen Top-Down

und Bottom-Up Ansatz.

Anlagenbau Energie | 21 1. Erfassung der formellen Verfahren (Prozesse).
2. Optimierung der Verfahren (Anderungsmanagement).

3. Erarbeitung der endgiiltigen Verfahrensanweisungen.

Automotive 22 1. Bei der Einfihrung eines QM muss eine Ausgewogenheit zwischen Kosten und Qualitat (Nut-
zen des QM) existieren.

2. Einfuhrungsprozess muss innerhalb des gesamten Unternehmens abgestimmt sein.

3. Einfihrung von ,,oben” nach ,unten”.

4. Ziel des QM: Schaffung von mehr Transparenz zwischen den Prozessen einzelner Abteilungen,

vor allem zwischen den Mitarbeitern.

Frage 1.4: Existiert ein QM-Handbuch (inkl. Verfahrens- und Arbeitsanweisungen) oder dhnliche Instrumentarien
zur Qualitdtssicherung in der Unternehmung / Organisation und wie wurden diese erarbeitet? (2Dient zur

Untermauerung der Literatur, s. S. 106, 114 & 115)

Organisation Interview- | QM-Handbuch | Verfahrens- und Erarbeitung
Code-Nr. Arbeitsanweisungen

AG-Stralle 1;2;3;4;,5,6 | Ja. Ja. Keine Angabe.

AG-Bahn 9 Ja. Ja. Keine Angabe.
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AN-Briicke 10 Ja. Ja. Erarbeitung durch QMB unter Beteiligung der

GF und den fachlich Betroffenen Bereichen.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Ja. Ja. Erarbeitung durch QMB unter Beteiligung der
Oberbau) GF und den fachlich Betroffenen Bereichen.
AN-Briicke / Tunnel | 12 Ja. Ja. Das QM-Handbuch ist bereichsubergreifend

erarbeitet worden.

AN-StraRe 13; 14 Ja. Ja. Keine Angabe.

AN-StraRe 15 Ja. Ja. Keine Angabe.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 Ja. Ja. Keine Angabe.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Nein. Nein. Im Intranet sind Vertrage, Formulare,

Kalkulationsvorlagen, Briefe, Anweisungen,
Bestellungen etc. vorhanden. Diese
Unterlagen sind durch die Rechtsabteilung
gepruft und freigegeben. Diese Unterlagen
sind alle online auf Baustellen erreichbar. Es
gibt jedoch keine Verfahrensanweisungen im
eigentlichen Sinne. Es gibt also kein

unternehmenseinheitliches QM im

Anlagenbau Ener- 20 Ja. Ja. Keine Angabe.
gie
Anlagenbau Ener- 21 Ja. Ja. Keine Angabe.
gie
Automotive 22 Ja. Ja. Keine Angabe.

Frage I.5: Welchen Stellenwert hat das Qualitdtsmanagement fiir das Unternehmen / die Organisation (d.h. fiir
das Management und die Mitarbeiter) und in welchen Bereichen kommt das QM zum Einsatz? (=2Dient zur

Untermauerung der Literatur, s. 5.99; 100; 114)

Organisation Interview- | Stellenwert Einsatzbereiche
Code-Nr.

AG-Stralle 1;2;3;4,5;6 1. Akzeptanz und Stellenwert ist bei 1. Arbeitsmittel, wie fertige Formulare, rechtlich abge-
Neueinsteigern u.a. wegen der sicherte Dokumente und Checklisten vereinfachen die
schnelleren und besseren Einarbei- Arbeit und die Dokumentation in allen Bereichen der
tungsmoglichkeiten hoher als bei Organisation.

Angestellten, die schon langer dabei 2. Das QM verandert die Prozesse innerhalb der Orga-
sind. nisation nicht grundsatzlich, die Prozesse werden

2. Anfangs ist die interne effizienter und dadurch kénnen u.a. Kosten eingespart
Vermarktung des QM bei den werden.

Betroffenen unterschiedlich gut 3. Die Schnittstelle zwischen Planung und Realisierung
angekommen. Die Verdeutlichung gilt es besonders zu beachten.

des Ziels ist entscheidend fur die 4. Mit QM effizienterer, transparentere Dokumentensi-
spatere Akzeptanz des QM bei den cherung. Dadurch kann der Ausfall von Mitarbeitern
BliEasbaieindem der Nutzen des QM besser kompensiert werden.

den Anwendern bewusst wird, steigt

die Akzeptanz und somit der Stellen-
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wert.

4. Zuerst bedeuten neue Formulare
einen Mehraufwand fir die Mitarbei-
ter. Im Nachhinein zeigt sich der

Nutzen. Erst dann steigt der

Stellenwert.
5. Fur den Stellenwert ist letztlich die

Wirtschaftlichkeit entscheidend.

AG-Bahn 9 1. Der Stellenwert des QM ist nicht in 1. Dort, wo immer wiederkehrende Prozesse vorkom-
allen Bereichen und Abteilungen men, ist das QM sehr wichtig (Standardisierung).
gleich hoch. 4. Im operativen Geschaft, d.h. auf dem Bau, ist der
2. Bei z.B. der Holding ist das QM sehr | Stellenwert des QM niedriger.
wichtig (z.B. Bereich Logistik).

AN-Briicke 10 1. QM bekommt mit der Zeit eine 1. Eine Standardisierung von Dokumenten wie vorge-
immer wichtigere Bedeutung im fertigte Formulare, Checklisten und Briefe, die rechtlich
Unternehmen. gepruft sind, sind fur alle Mitarbeiter sehr wichtig.

2. Die Akzeptanz ist vor allem bei 2. Das aktuelle QM erfasst Prozesse im Unternehmen
jungeren Mitarbeitern im bis zur Bauleiter- / Polierebene.

Unternehmen hoch. Es erleichtert

den Einstieg in das Unternehmen. Bei

den erfahrenen Mitarbeitern ist die

Akzeptanzdauer langer.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 1. QM bekommt mit der Zeit eine 1. Eine Standardisierung von Dokumenten wie vorge-

Oberbau) immer wichtigere Bedeutung im fertigte Formulare, Checklisten und Briefe, die rechtlich
Unternehmen. gepruft sind, sind fur alle Mitarbeiter sehr wichtig.

2. Die Akzeptanz ist vor allem bei 2. Das aktuelle QM erfasst Prozesse im Unternehmen
jungeren Mitarbeitern im bis zur Bauleiter- / Polierebene.
Unternehmen hoch. Es erleichtert
den Einstieg in das Unternehmen. Bei
den erfahrenen Mitarbeitern ist die
Akzeptanzdauer langer.
3. Der Stellenwert eines QM ist in
kleineren Unternehmen weniger
hoch als bei groRen Baukonzernen.
Diese bendtigen QM um den Konzern
Uberhaupt fihren oder leiten zu
kénnen.
AN-Bruicke / Tunnel 12 1. Der Stellenwert des QM steigt 1. Das aktuelle QM erfasst Prozesse im Unternehmen

stetig an.

2. Die QM-Standards sind im
nehmen schon soweit akzeptiert und
integriert, so dass die Mitarbeiter
dort nicht immer wieder reinschauen
mussen. AuBerdem muss es

wendet werden, die Mitarbeiter

kénnen sich das nicht aussuchen. QM

bis zur Bauleiter- / Polierebene.
2. Das QM erfasst samtliche Bereiche im Unternehmen.
wie u.a. Kalkulation; Akquisition; Lieferantenleistung;

Ausfihrung... .
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gehort zum Arbeitsalltag der
beiter, also hat es auch seinen
sprechenden Stellenwert im
nehmen. Dies ist ein Zeichen fir die
Akzeptanz und den hohen Stellen-
wert.

3. QM vereinfacht die
Kommunikation, da es eine
Transparenz liber die jeweiligen
Zustdndigkeiten bringt und die

Reihenfolge der Bearbeitungsschritte

AN-StraRe 13;14 1. Der Stellenwert des QM ist in den 1. Das QM-Handbuch ist Teil des
letzten Jahren immer stetig angestie- Managementhandbuches. Das Managementhandbuch
gen. enthalt zudem Angaben zum Umweltmanagement und
2. Der Stellenwert des QM ist im ArbeitpataeivaitGeschaft ist die Anwendung des QM
operativen Bereich ist niedriger. Die schwieriger, weil die Prozesse flexibel sind. Standard-
Akzeptanz und der Stellenwert ist bei prozesse aufzubauen ist schwierig (eine Moglichkeit:
Bauleitern nicht so hoch, dies wird auf allen Baustellen gleiche Aktenordnerstruktur, um
deutlich bei Audits (Checklisten Ausfall von MA kompensieren zu konnen).
werden nicht gepflegt...etc.). 3. QM-Schwerpunkte liegen vor der Bauphase, in der
3. Das QM dient der Schaffung einer Bauabwicklung tritt das QM eher in den Hintergrund.
baustellenubergreifenden Grundord- 4. Das QM regelt i.d.R. immer wiederkehrende Prozesse
nung. Aus diesem Grund muss es wie z.B. in den Bereichen: Kalkulation,
seinen entsprechenden Stellenwert Angebotsbearbeitung, Buchhaltung, namlich dort wo
bekommen. starre Prozesse existieren. In der Bauabwicklung ist die
4. Die Akzeptanz des QM ist bei den QM-Anwendung schwieriger, da die Prozesse sehr
jungeren Mitarbeitern viel héher. Sie dynamisch sind.
sind froh Uber z.B. Checklisten.
5. Die GF hat in der Zwischenzeit auch
erkannt, dass mit QM das Unterneh-
men besser gefiihrt und gelenkt
werden kann.
6. Der QMB ist das Sprachrohr der
Mitarbeiter auf der Baustelle, weil er
einen groben Uberblick tiber alle
Tatigkeitsbereiche hat. Die oberste
Leitung hat weniger Bezug zum
operativen Geschaft. Der QMB hat
somit eine gewisse Verantwortung
fiir die Akzeptanzschaffung bei den
Mitarbeitern.

AN-StraRe 15 1. Der Stellenwert des QM ist hoch, 1. Das QM erfasst den gesamten Konzern (Niederlas-

spielgelt sich jedoch im Arbeitsalltag

nicht so wieder.

sungen, Baustellen).
2. Es erfasst Prozesse bis zur Bauleiterebene (Ordner-

struktur, Layout, Vertragsunterlagen, Nachtrage).

XXIX




Anhang llI: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16; 17; 18

1. Der Stellenwert ist im obersten
Management noch nicht hoch, wie es
sein sollte. Es wird als notwendig
erachtet, ohne die Potenziale des QM
zu kennen.

2. Der Stellenwert ist in den einzelnen
Niederlassungen hoher. Dort wird es
von den Vorgesetzten viel besser

vorgelebt.

3. Der Stellenwert ist auch abhangig
von der jeweiligen Fachkultur der
Mitarbeiter (z.B. Fachingenieure
weniger Interesse an QM als Mana-
gement interessierte Mitarbeiter).
4. Durch ein QM ist eine bessere
Arbeit moglich. Dies wissen mittler-
weile viele Mitarbeiter im Hause zu

schatzen.

1. QM fihrt auch zur Wirtschaftlichkeit. Durch das
Vieraugenprinzip gibt es weniger Fehler in der
Planungsphase. Dadurch ergeben sich weniger

Anderungen und dies tragt zur Wirtschaftlichkeit bei.

AN-Hochbau

19

1. Vorgefertigte Unterlagen (z.B.
Briefvorlagen) haben einen hohen
Stellenwert bei den Mitarbeitern.
Dadurch ist man immer auf der
sicheren Seite, weil die Dokumente
juristisch gepruft sind (z.B. Nachtrags-

schreiben).

Anlagenbau Energie

20

1. Die Bedeutung des QM ist im
gesamten Unternehmen sehr hoch.
Die Inhalte werden insbesondere im
mittleren Management und auf der
operativen Ebene konsequent umge-
setzt und gelebt (zu 90 %).

2. Fur die oberste Leitung spielt das
QM eine politische und strategische
Rolle. Bei den Managementprozessen

wird das QM weniger genutzt.

1. Im operativen Bereich ist der Einsatz viel besser, dort
wird es Uberall sehr intensiv beachtet (Sicherheitsas-
pekte).

2. In der strategischen Ebene, d.h. bei den Manage-
mentprozessen ist dies weniger der Fall. Dort wird das

QM weniger genutzt.

Anlagenbau Energie

21

1. Fir Berufseinsteiger ist QM sehr
wichtig, es erleichtert den Zugang zur
neuen Tatigkeit. Dementsprechend
ist der Stellenwert des QM bei diesen
Personen héher als bei den , dlteren”

Mitarbeitern.

1. Zustandigkeiten werden durch QM klar abgegrenzt

und zugeordnet.

Automotive

22

1. Der Stellenwert des QM ist sehr
hoch. Qualitat ist

be mit dem Ziel (Philosophie) ,,Null-
Fehler-Toleranz”. Deshalb ist der

Stellenwert auf der Management-

1. Das QM wird in allen Phasen angewandt:
Konzeptfindung --> Design-Entwicklung --> SOP -->

Serienproduktion.
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ebene besonders hoch.

2. Auf der Mitarbeiter Ebene ist der
Stellenwert des QM in der Q-
Abteilung hoch. In anderen
Abteilungen kann das unterschiedlich
sein. Dies ist i.d.R. abhdngig von der
Erfahrung der jeweiligen Mitarbeiter.
Demnach wird das QM mehr oder
weniger geschatzt. Bei neuen Mitar-

beitern ist die Akzeptanzi.d.R. héher.

Frage 1.6: Wie steht die Unternehmensfiihrung / Organisationsleitung zum Qualitdtsmanagement, wie sehen es

die Mitarbeiter?( =2 Dient zur Untermauerung der Literatur, s.S. 100)

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Unternehmensfiihrung / Or-

ganisationsleitung

Mitarbeiter

AG-Strale

1,2;3;4,5;6

1. Die Organisationsfiihrung steht
vollkommen hinter dem QM. Zumal
sie den AnstoR zur Einfiihrung gege-
ben hat. Das QM wird von ,,oben”
nach ,unten” eingefiihrt.

2. Monatlich finden
Teamleiterbesprechungen auf
Mitarbeiterebene statt, wo QM-
Dokumente vorgestellt und

eingefiihrt werden. Diese Vorge-

s. bei Frage I.5.

AG-Bahn

1. Fir Abteilungsleiter ist das QM
eher ein Marketingwerkzeug fur die
AuRendarstellung.

2. Wichtiger und besser wére es,
wenn das QM von Vorgesetzten
vorgelebt wird. An dieser Stelle
besteht Diskrepanz zwischen Wollen
und Handeln.

3. In der stationdren Industrie ist QM
viel besser anerkannt und etabliert.
Dort wird es auch im Sinne des Erfin-

ders eingesetzt.

1. Fur Projektleiter spielt das QM eine untergeordnete
Rolle.

2. Interne Audits sind problematisch. Oftmals wird man
vorher gewarnt, bevor ein internes Audit vorgenom-

men wird. Dies ist frustrierend fur Mitarbeiter.

AN-Briicke

10

1. Der Stellenwert des QM ist bei der
GF Uber die Jahre standig gestiegen.
2. Insbesondere wegen der
gewachsenen Mitarbeiterzahl ware
mittlerweile eine

Unternehmensfihrung ohne QM

1. Das QM hat bei den ,jiingeren“ MA einen deutlich
hoéheren Stellenwert als bei , dlteren” Mitarbeitern.

2. Fruher, als das Unternehmen weniger wie 200 Mitar-
beiter hatte, konnten viele Informationen informell

libertragen werden, heute geht das nicht mehr.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

1. Bei grofRen Baukonzernen ist ein
QM unabdingbar. Bei iber 1500

Mitarbeitern ist eine Unternehmens-

1. Das QM hat bei den ,jiingeren MA einen deutlich

hoheren Stellenwert als bei ,, alteren” Mitarbeitern.
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fihrung ohne QM kaum denkbar.

AN-Briicke / Tunnel

12

Die Unternehmensfiihrung steht voll Keine Angabe.
hinter dem QM. Sie waren auch die

Ausléser fur die Einfihrung.

AN-StraRe

13; 14

s. Frage I.5. s. Frage I.5.

AN-StraRe

15

s. Frage I.5. s. Frage I.5.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16;17; 18

Anfangs war die Unternehmensfiih- Keine Angabe.
rung kritisch gegeniiber dem QM.
Heute sieht es anders aus.

Sie stehen voll dahinter.

AN-Hochbau

19

Durch die einheitlichen Unterlagen Keine Angabe.
und Dokumente profitiert auch die
Unternehmensleitung davon, da
weniger Probleme bei der Abwicklung
von Projekten auftreten. Davon
profitiert das ganze Unternehmen.

Ein klassisches QM nach DIN ist

jedoch bis heute nicht gewollt.

Anlagenbau Energie

20

Die Unternehmensfiihrung steht Dies trifft auch auf die Mitarbeiterebene zu.
dahinter. Sie wissen, dass das Unter-
nehmen zum Funktionieren das QM

unbedingt benétigt.

Anlagenbau Energie

21

Keine Angabe. Keine Angabe.

Automotive

22

s. Frage 1.5 Keine Angabe.

Frage I.7: Wer sind die Kunden der Unternehmung / Organisation? (2Dient zur Untermauerung der Literatur, s.

S.62 & 63)
Organisation Interview- | Kunden
Code-Nr.

AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 1. Streng genommen ist das Parlament der Kunde. Das Parlament gibt Gber den Haushaltsplan
die Ziele und Vorgaben fiir StraBenbauvorhaben vor, an denen man gemessen wird. Bei StraRen-
bauvorhaben sind Biirger, die Lokalpolitik indirekte ,Kunden” (Steuerzahler).

2. Auch Verkehrsteilnehmer, Anlieger und Kommunen sind unmittelbare Kunden.

3. Kundenzufriedenheit (zu beachten sind u.a. Lirm- und Immissionsbeldstigungen, héhere
Kundenzufriedenheit kann z.B. Gber Biirgerversammlungen erreicht werden. I.d.R. wird die
Kundenzufriedenheit nach Abschluss des Projektes nicht gemessen.

AG-Bahn 9 1. Interne Kunden: diese kdnnen interne Abteilungen, z.B. Bereich Personenverkehr sein, die
punktliche Zuge fordern oder auch z.B. Schenker-Logistik Dienstleister,

2. Externe Kunden: z.B. Infrastrukturbetreiber, 6ffentliche Triger (Gemeinden), TOB.

AN-Briicke 10 Der Auftraggeber ist Kunde. Er hat Befugnisse Uber das Budget und kann Folgeauftrage vergeben.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Der Auftraggeber ist Kunde. Er hat Befugnisse Gber das Budget und kann Folgeauftrage vergeben.

Oberbau)

AN-Briicke / Tunnel | 12 Der Geldgeber bzw. der Budgetinhaber ist der Kunde.

AN-StraRe 13; 14 1. Der Kunde ist der Geldgeber / der Auftraggeber.
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2. Fur das Unternehmen sind die DB und die StraRenbauverwaltungen Hauptauftraggeber.
Weitere sind RWE, Fraport und private AG. Zu beachten ist, dass ein QM nicht die Tlr bei den

Kunden 6ffnet. Referenzen und Praqualifikationen sind wichtiger.

AN-StraRe 15 Kunden sind u.a. DB, StraBenbaudmter und private AG. Kunden sind alle, die den Auftrag verge-
ben.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Differenziert wird zwischen internen und externen Kunde.

Infrastruktur 1. Innerhalb des Unternehmens, z.B. von Niederlassung zu Niederlassung, betrachtet man sich
ebenfalls als AG/AN.

2. Externe Kunden: u.a. Fraport und DB. Dabei wird jeder MA des AG wie ein Kunde behandelt.
3. Kundenzufriedenheitsmessung geschieht iber Umfragen. Wichtig in diesem Zusammenhang
ist auch die Lieferantenbewertung.

AN-Hochbau 19 Der Kunde ist immer der Geldgeber, d.h. der Auftraggeber.

Anlagenbau Energie | 20 Die Kunden des Unternehmens sind Energieversorger in 182 Landern der Welt sowie grofRe
Konzerne (wie BASF, MERCK, VW...), mittelstandische (alle die Hoch- und Mittelspannungsleis-
tungen benoétigen) Unternehmen sowie Kommunen und weitere private Investoren.

Anlagenbau Energie | 21 1. Kunde ist der Auftraggeber (externer Endkunde).

2. Interne Kunden: Budgetgeber (ein anderer Bereich des Unternehmens beauftragt die Abtei-
lung mit der Planung und Realisierung des baulichen Anlagen, ,interner Kunde”..

Automotive 22 Jeder, der eine Leistung vom Unternehmen empféangt (Produkt, Dienstleistung) ist ein Kunde.

I.d.R. sind es die OEM’s oder auch andere Zulieferer z.B. BOSCH.

Frage Il.1: Gibt es eine Prozesslandschaft fiir das Unternehmen / Organisation und wie ist sie aufgebaut?

( 2Dient zur Untermauerung der Literaturs. S. 115 & 116))

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Prozesslandschaft Aufbau

AG-Strale

1,2;3;4,5;6

Ja. 1. Eine Prozesslandschaft gemaR DIN 9001:2000 wird
derzeit erarbeitet. Darin werden Flhrungsprozesse,
Kernprozesse und Unterstiitzungsprozesse differen-
ziert.

2. Statt den Verfahrens- und Arbeitsanweisungen gibt
es Prozessbeschreibungen und Checklisten.

3. Zu den Kernprozessen zahlt auch der Prozess ,,Bau-
durchfiihrung” mit den dazugehdorigen Checklisten

,Bauvorbereitung/Ausschreibung” .

AG-Bahn

Ja. Keine Angabe.

AN-Briicke

10

Nein. Eine Prozesslandschaft gemaf DIN 9001:2000 gibt es
nicht. Auf der Prozessebene ist das derzeitige QM-

System recht schwach ausgepragt.

AN-StraRe (Erdbau
/ Oberbau)

11

Ja, gemaR DIN 9001:2000. Mit der Entwicklung der Prozessebene wurde erst vor
kurzem begonnen. Man versucht die
Prozessbeschreibungen (den Workflow) auf einer DIN A

4 Seite abzubilden.

AN-Briicke / Tunnel

12

Ja. 1. Differenziert werden Fiihrungsprozesse, Unterstiit-
zungsprozesse und Kernprozesse.

2. Ein Kernprozess ist die ,Bauausfiihrung”.

3. Mit den Kernprozessen wird u.a. die Schnittstelle
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zwischen Kalkulation und der Bauausfiihrung geregelt
(z.B. Standardisierte Ubergabegespriche die mit
dardisierten Ubergabeprotokollen dokumentiert wer-

den).

AN-StraRe 13;14 Ja. 1. Es liegt eine Prozesslandschaft, inkl. Fiilhrungsprozes-
sen, Unterstitzungsprozessen und Hauptprozessen,
vor.

2. Dem Interviewpartner 13 war die Prozesslandschaft

nicht bekannt.

AN-StraRe 15 Ja. Keine Angaben

Ingenieurbiiro, 16;17;18 Ja. Die Prozesslandschaft ist definiert durch Fihrungspro-
Infrastruktur zesse, Kernprozesse, Unterstlitzungsprozesse.
AN-Hochbau 19 Ja, aber nicht i.S. von DIN 9001:2000. In der Prozesslandschaft wird zwischen Kernprozessen,

Unterstiitzungsprozessen und Fiihrungsprozessen

unterschieden.

Anlagenbau Energie | 20 Ja. Ja, es gibt eine Prozesslandschaft. Aufbau: Hauptpro-

zesse, Managementprozesse, Unterstitzungsprozesse.

Anlagenbau Energie | 21 Ja. Ja, es gibt eine Prozesslandschaft. Aufbau: Hauptpro-

zesse, Managementprozesse, Unterstitzungsprozesse.

Automotive 22 Ja. Ja, es gibt eine Prozesslandschaft fiir das ganze
Unternehmen. Dann gibt es Prozesslandschaften fur
eigene Geschéftseinheiten, Diese ist nach
Flihrungsprozessen, Kernprozessen und

Unterstiitzungsprozessen differenziert.

Frage 1.2: Worin liegen die Qualitétsziele und Qualitdtsschwerpunkte der Unternehmung? Sind diese klar for-

muliert und niedergeschrieben? ( 2Dient zur Untermauerung der Literatur, s. S. 72)

Organisation Interview- | Niedergeschrieben Qualitatsziele/Qualitdtsschwerpunkte
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Ja, die Qualitatsziele sind im QM- 1. Termine, Kosten (Kostenminimierung,
Handbuch formuliert. Budgeteinhaltung, Nachtragsvermeidung (Nachtrage
2. Dariiber hinaus werden auch mit 20 % des Auftragswerts sind gesondert zu

jdhrliche Ziele zwischen der Organisa- | behandeln), aus BU Sicht miissen die Gesamtkosten
tionsleitung und den Abteilungen unter dem Kostenanschlag liegen, bei Einhaltung der
festgelegt. geforderten Leistung), Baustellenziele (jahrlich).

5. AN missen Leistungen gemaR Vertrag leisten (u.a.
Einhaltung der Anerkannten Regeln der Technik, Lange
Lebenszeiten des Baukérpers (Hochwertige StraRe, mit
niedrigen Betriebskosten (z.B. Mittelstreifen ohne
Begriinung, es muss nicht mehr gemaht werden))).

10. Kundenzufriedenheit

6. Sicherstellung der 6ffentlichen Sicherheit

7. Stakeholderbetreuung (Offentlichkeitsarbeit)

9.12. Q-Ziel aus Planer-Sicht: Wenn der Sichtvermerk
des BMVBS erfolgt und der Planfeststellungsbeschluss

steht, entspricht die Planung der erwarteten Qualitat.
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AG-Bahn 9 Ja, sie sind im QM-Handbuch nieder- Q-Ziele sind klar niedergeschrieben und werden offen
geschrieben. kommuniziert. Es wird zwischen quantifizierbaren
Zielen (z.B. monetére Ziele) und qualitativen Zielen
(Slogans) differenziert.
AN-Briicke 10 Allg. QM-Ziele sind im QM-Handbuch 1. Politische Ziele.
niedergeschrieben. 2. Quantitative Ziele (z.B. Umsétze).
Dariiber hinaus werden auch jahrliche
Ziele auf Unternehmens- und
Bauleiterebene (z.B. Umsatzziele)
festgelegt, die wiederum auf
Versammlungen kommuniziert
AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Allgemeine QM-Ziele sind im QM- Keine Angabe.
Oberbau) Handbuch niedergeschrieben. Eben-
falls sind Unternehmensleitlinien fir
Externe niedergeschrieben.
AN-Briicke / Tunnel | 12 Keine Angabe. Qualitatsziele sind gleichzusetzen mit Projektzielen.
1. Kundenzufriedenheit (wenn die Schlussrechnung
vollstandig bezahlt wird, kann von vollstandiger
Kundenzufriedenheit gesprochen werden. Dies
geschieht in der Praxis jedoch kaum, auch wenn die
Leistung ordnungsgemaR erbracht wurde. Dies ist ein
generelles Problem im Bau, vor allem bei 6ffentlichen
A@rojektergebnis: 7%+3% (Einhaltung des Budgets und
der Kalkulationssatze).
3. Qualitat: Gewahrleistungsfille vermeiden. Dafir gibt
es eine eigene Abteilung, die sich darum kiimmert.
AN-StraRe 13; 14 1. Fur jede Flhrungskraft gibt es 1. Anhand interner Audits oder Managementreviews
gesonderte Qualitatsziele. wird geprift, ob die gesonderten Q-Ziele erreicht
2. Formelle, d.h. niedergeschriebene wurden oder nicht.
Q-Ziele in einem QM-Handbuch sind 2. Fur einzelne Prozesse gibt es keine "Messkriterien",
dem Bauleiter (Interviewpartner 13) es findet i.d.S. keine Messung statt.
nicht bekannt. 3. Bauabwicklung: Einhaltung technische Regelwerke,
termingerecht Ablieferung der Leistung, Leistung mit
der notwendigen Qualitat abliefern, um moglichst
wenig Gewdhrleistungsanspriiche (nach 5-6 Jahren) zu
bekommen.
4. Potenzial der Mangelbeseitigung minimieren.
AN-StraRe 15 Q-Ziele existieren bestimmt, aber sie Gewdbhrleistungsfristen.
sind ihm nicht unmittelbar bekannt
(z.B. Gewadhrleistungsfristen).
Ingenieurbiiro, 16;17;18 Keine Angaben. 1. Ziele mussen messbar sein (z.B. Anzahl von Kunden-

Infrastruktur

beschwerden), Wirtschaftlichkeit (Erfassung der Kosten,
des Budgets, des Personalaufwands).

2. Strategische Ziele: Hier spielt Wirtschaftlichkeit eine
untergeordnete Rolle. Zu Beginn eines jeden Jahres
werden von der GF strategische Ziele vorgegeben.

Daraus ergeben sich Vorgaben fir Niederlassungen zur
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Umsetzung. Aus diesen Vorgaben erarbeitet sich jeder
Niederlassungsleiter seine spezifischen Ziele.

ziert wird zwischen der Finanzperspektive,

perspektive, Organisatorische Prozessperspektive
(Schulungen von MA) und operative Prozessperspektive
(friihzeitige Planung, Nachtrage vermeiden).Diese sind
schwieriger umzusetzen, da wirtschaftlicher Druck

existiert. Potenzialperspektive bildet die letzte Katego-

rie.
AN-Hochbau 19 Q-Ziele sind im QM-Handbuch nie- 1. Bauherren zufrieden stellen.
dergeschrieben. 2. Gewahrleistungsmangel vermeiden.
Konkret, z.B. in den Betonfertigwer- 3. Vertragseinhaltung, insbesondere Kosten, Termine,
ken gibt es eine Eigenliberwachung, Qualitat.
dies wird im Werk dokumentiert.
Anlagenbau Energie | 20 Die Ziele sind im QM-Handbuch klar 1. Oberstes Ziel: Voice of Costumer. D.h. der Kunde
formuliert und niedergeschrieben. bewertet die Arbeit von dem Unternehmen nach Ab-

schluss des Projektes. Die Bewertung geht direkt zur
Unternehmensleitung (obersten Leitung) .

2. Ziele: alle QM Ziele sind quantifiziert. Savings
(Einsparungen) --> Zeit-Geld-Material und Benefits
(Gewinne).

3. Qualitatsverbesserungen durch Savings und Benefits.
Auch zusétzliche Geschafte sind erwiinscht.

4. Fur jeden Vorgang werden Indikatoren festgelegt
(z.B. Bearbeitungszeiten, Bearbeitungsdauer) um diese

Vorgange immer wieder zu messen und zu reporten.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angaben Keine Angaben
Automotive 22 Q-Schwerpunkt: Philosophie: ,,Null- 1. Q-Ziele: Bsp.: Mechanik-Bauteile missen z.B. unter 4
Fehler-Toleranz.” ppm liegen (d.h. max. 4 Teile pro 1 Mio. gelieferte Teile

dirfen fehlerhaft sein. Diese Anforderung stellt das
Unternehmen an seine Zulieferer.
2. Unternehmen vs. Kunde: projektspezifisch, aber

immer quantifiziert.

Frage 11.3: Wie ist das QM-Handbuch (bzw. dhnliches Werkzeug) aufgebaut (Inhaltsverzeichnis)? (Dient zur Un-
termauerung der Literatur, s. S.114; 115; 116 /s.S. 119 =2 Dient zur Entwicklung und Validierung)

Organisation Interview- | Aufbau QM-Handbuch
Code-Nr.
AG-Stralle 1;2;3;4,5;6 Derzeit befindet sich das QM-Handbuch noch im Aufbau. Aber Aufbau orientiert sich an der DIN
9001.
AG-Bahn 9 Keine Detailangaben, aber es ist angelehnt an die DIN 9001:2000.
AN-Briicke 10 Das QM Handbuch ist gemaR DIN 9001:2000 aufgebaut, d.h. es beinhaltet u.a. Angaben zur

"Verantwortung der Leitung", "Management der Ressourcen", "Leistungserbringung
(Produktrealisierung)", "Messung, Analyse und Verbesserung". Darlber hinaus beinhaltet es

Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen sowie Regelungen fiir Priifungen.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 1. Das QM Handbuch ist gemaR DIN 9001:2000 aufgebaut, d.h. es beinhaltet u.a. Angaben zur
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Oberbau)

"Verantwortung der Leitung", "Management der Ressourcen", "Leistungserbringung (Produktrea-
lisierung)", "Messung, Analyse und Verbesserung".

2. Daruber hinaus beinhaltet es Ansatze zum Ethikmanagement, welches das "partnerschaftli-
che" Zusammenarbeiten férdern soll.

3. Im QM Handbuch, oder Management Handbuch, sind die grundlegenden Ziele, Zustdndigkei-

ten und Ablaufe des Unternehmens gemaR der DIN 9001beschrieben.

AN-Briicke / Tunnel | 12 Das QM Handbuch ist gemaR DIN 9001:2000 aufgebaut, d.h. es beinhaltet u.a. Angaben zur
"Verantwortung der Leitung", "Management der Ressourcen", "Leistungserbringung (Produktrea-
lisierung)", "Messung, Analyse und Verbesserung".

AN-StraRe 13; 14 Das Inhaltsverzeichnis ist analog zum Inhaltsverzeichnis der DIN EN ISO 9001:2000 aufgebaut.

AN-StraRe 15 Keine Angaben

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Das QM-Handbuch ist im Intranet enthalten. Die Prozesse sind sehr detailliert aufgebaut (Pro-

Infrastruktur zessbeschreibungen inkl. Formulare, Checklisten, Workflows, Zustéandigkeiten, E;D;M;! etc.)

AN-Hochbau 19 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 20 Der Aufbau des QM ist analog zur DIN 9001:2000, QM Handbuch = Prozessmodelle und Pro-
zessbeschreibungen = Arbeitsanweisungen = Formulare und Checklisten... .

Anlagenbau Energie | 21 Der Aufbau entspricht den Anforderungen der 1ISO 9001: QM-Handbuch = Verfahrensanwei-
sungen. Arbeitsanweisungen.

Automotive 22 Den Aufbau des QM-Handbuches kann er nicht explizit nennen aber wahrscheinlich entspricht es

den Vorgaben der DIN 9001.

Frage I1.4: Wie sind die Verfahrensanweisungen (bzw. dhnliche Werkzeuge) aufgebaut? (= Dient zur Unter-

mauerung der Literatur sowie zur Entwicklung/Validierung s. S. 116; 120)

Organisation Interview- | Aufbau Verfahrensanweisungen
Code-Nr.
AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 | Prozessbeschreibungen und Checklisten: Bsp.: Prozessablaufplan "Bau": dieser fasst auf einer

DIN A 4 Seite die grundlegenden Prozesse zusammen, die nacheinander abzuarbeiten sind. Der
Prozess beginnt mit der Ubergabe der ,,Planung” an "Bau", die Verantwortung hat dann das
Team ,Bau”. Den Abschluss des Prozesses bildet der Prozessschritt "Technische Uberwachung im
Rahmen der Méngelbeseitigung".

Zu jedem Prozessschritt gibt es Anmerkungen und Vorgaben fiir die Dokumentation. Im Rahmen
der Dokumentation wird auf Checklisten verwiesen, die wéhrend der Projektbearbeitung einzu-
setzen sind, um die Projekttransparenz zu erhéhen (z.B. die Checkliste: "Bauliberwachung"). Des
weiteren wird im Rahmen der Anmerkungen auf notwendige Richtlinien wie z.B. HVA B-StB, ZVB,

VOB etc. verwiesen.

Ein weiteres Beispiel ist der Prozess "Ortsumgehung Bundesfernstrafe". Dieser Prozess enthalt
samtliche Prozessschritte, die von der Initiierung tiber die Realisierung bis zum Abschluss eines
Projektes benotigt werden. Zu jedem Prozessschritt wird der zustdandige Bereich benannt, der
den Prozessschritt zu bearbeiten hat. Es wird benannt wo und wie der Prozessschritt zu
mentieren ist. Dartiber hinaus gibt es ein Feld "Bemerkungen" und "Projektanmerkungen", wo
allgemeine Angaben zum jeweiligen Prozessschritt vorgenommen werden konnen. Zu kritisieren
ist, dass es sich bei den Unterlagen um Excel Dokumente handelt, d.h. Anderungen kénnen
vorgenommen werden, ohne dass es zurilickverfolgt werden kann. Zudem streckt sich das
zessmodell {iber 14 Seiten, wodurch die Ubersichtlichkeit verloren geht. Abkiirzungen werden

nicht erldutert, Bemerkungen sind sehr allgemein gehalten. Die Prozessschritte beantworten die

XXXVII




Anhang llI: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Frage WAS gemacht werden soll. Detailliertere Angaben sind dann den Checklisten, falls

den, zu entnehmen. Schnittstellen zu externen Projektbeteiligten sollen laut dem Prozessmodell
durch "Abstimmungen" geregelt werden, weitere Details sind nicht beschrieben.

ne Verantwortlichkeiten sind ungentigend beschrieben (V,E,D,M,| fehlt). Die Prozessbeschrei-

bungen sind fiir die internen Prozesse gedacht.

AG Bahn 9 Keine Angabe.

AN-Briicke 10 Prozessbeschreibungen und Verfahrensanweisungen haben eine feinere Strukturierung als das
QM-Handbuch. Es werden betrieblicher Ablaufe, ausschlieflich intern und abteilungsweise,
festgelegt.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Die Verfahrensanweisungen regeln im Detail die Abldufe und Zustandigkeiten komplexer, meist

Oberbau) abteilungs- oder bereichsubergreifender Prozesse.

AN-Briicke / Tunnel | 12 Die Verfahrensanweisungen regeln im Detail die Ablaufe und Zustandigkeiten komplexer, meist
abteilungs- oder bereichsubergreifender Prozesse. Verfahrensanweisungen sind schon sehr
detailliert aufgebaut, inkl. EDMI und prozessbezogenen Unterlagen sowie zusatzlichen Informa-
tionen.

AN-StraRe 13; 14 Die Verfahrensanweisungen sind prozessorientiert aufgebaut (Workflows), mit zusatzlichen
Beschreibungen. In den Beschreibungen werden Hinweise zu Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten gemacht, dartiber Hinaus auch auf Formulare, die zu
Dokumentationszwecken einzusetzen sind.

AN-StraRe 15 Keine Angaben.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Die Verfahrensanweisungen sind prozessorientiert aufgebaut (Workflows), mit zusatzlichen

Infrastruktur Beschreibungen. In den Beschreibungen werden Hinweise zu Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten gemacht, dariber Hinaus auch auf Formulare, die zu
Dokumentationszwecken einzusetzen sind)

AN-Hochbau 19 Es gibt keine Verfahrensanweisungen in dem Sinne. Es existieren nur Formulare, Briefvorlagen,
Checklisten etc.

Anlagenbau Energie | 20 Die Verfahrensanweisungen sind in Text form beschrieben (Beschreibungen).

Anlagenbau Energie | 21 Der Aufbau der Verfahrensanweisungen gestaltet sich wie folgt: Es gibt unterschiedliche Mog-
lichkeiten fur Verfahrensanweisungen, Textform, Workflows, Zustandigkeiten sind klar geregelt
(EDMI). Zusténdigkeiten, Abkirzungen, Querverweise auf andere Zustandigkeiten sind ebenso
enthalten wie Angaben zum Input und Output je Prozess.

Automotive 22 Es gibt Verfahrensanweisungen, z.B. RASI Charts. Diese Anweisungen sind Workflows, mit

Beschreibungen und Zustandigkeiten, dazu kommen Checklisten und Formulare (RA-

Sl=Responsibility, Autority, Support, Inform).

Frage I.5: Wie sind die Arbeits-, Priif- und Wartungsanweisungen (bzw. dhnliche Werkzeuge) aufgebaut? (Dient

zur Untermauerung der Literatur, s.S. 115; 116)

Organisation Interview- | Aufbau Verfahrensanweisungen
Code-Nr.
AG-Stralle 1;2;3;4,5;6 Keine Angaben.
AG Bahn 9 Keine Angaben.
AN-Briicke 10 Arbeitsanweisungen sind ausschlieRlich interne Detailanweisungen bestimmter Tatigkeiten (Vor-
Ort-Anweisungen, Checklisten, auch Musterbriefe, Mustervertrage, Musterrechnungen).
AN-StraRe (Erdbau 11 Arbeitsanweisungen werden flr spezielle Tatigkeiten, bestimmte Abteilungen und Bereiche

/ Oberbau)

gesondert aufgestellt. Die Formulare und Vorlagen werden als Dokumente zur Unterstiitzung des
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jeweiligen Prozessablaufes zur Verfugung gestellt. Dabei kénnen die Dokumente als zwingend
anzuwendende definiert werden, oder als Vorlage fir einen variablen Prozessablauf dienen.
Dabei werden die Dokumente immer an den jeweiligen z.B. mit dem Kunden vertraglich verein-

barten, Prozessablauf angepasst.

AN-Briicke / Tunnel 12 Arbeitsanweisungen werden flr spezielle Tatigkeiten, bestimmte Abteilungen und Bereiche
gesondert aufgestellt. Die Formulare und Vorlagen werden als Dokumente zur Unterstiitzung des

jeweiligen Prozessablaufes zur Verfuigung gestellt.

AN-StraRe 13; 14 1. Fir z.B. Maschinen existieren Wartungsanweisungen, die durch die Werkstatt des Hauses
verantwortet werden. Dies ist ein anderer Verantwortungsbereich, also ist es im QM nicht unmit-
telbar erfasst.

2. Fur die eingebauten Materialien und Baustoffe existiert auf dieser Baustelle ein eigenes Labor

(Eigenliberwachung). Dartiber hinaus macht der AG Kontrollpriifungen.

AN-StraRe 15 Wartungsanweisungen (Betriebsfahigkeit von Geraten, Wartungsanweisungen fur Fuhrpark) auf

Baustellenebene sind ihm nicht bekannt.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Keine Angaben.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Die Subunternehmen miissen ihre Gerate betriebsfahig halten.
Anlagenbau Energie | 20 Keine Angaben.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angaben.

Automotive 22 Arbeitsanweisungen existieren (z.B. Prifanweisung fiir Maschinen).

Frage Il.6: Wie werden das QM-Handbuch und die entsprechenden Inhalte nach der Einfiihrung in die Praxis
umgesetzt? Ist die bisherige Umsetzung zufriedenstellend, falls nein, warum? ( 2Dient zur Untermauerung der

Literatur, s. S. 117 & 119 2 Riickschliisse zur Einfiihrung von PPQM in die Praxis)

Organisation Interview- | Einflihrung in die Praxis Umsetzung
Code-Nr. zufriedenstellend
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Die Umsetzung des QM erfolgt grundsatzlich Ja, besser ware es jedoch, wenn das
iber das Intranet. Dabei bestehen keine Moglich- Intranet auch auf Baustellen zur Verfiigung
keiten zu erfassen, welches Werkzeug wie viel stehen wirde.

genutzt wird. Es sind jedoch alle Checklisten zu
nutzen, klare Anweisungen.

2. Die Umsetzung auf Baustellen ist schwieriger, da
diese keinen Zugang zum Intranet haben. Dort
liegt das QM in Papierform vor. Anderungen
werden i.d.R. von ,,oben” nach ,unten“ kommuni-
ziert.

3. Neue u. aktualisierte Unterlagen / Formula-
re/Checklisten werden immer zu Beginn eines
Projektes eingeflhrt, nie bei laufenden Projekten.
4. Die ARS (Allg. Rundschreiben Straenbau)
werden vom BMBVBS Uber das Intranet an alle
Mitarbeiter verteilt. Die ARS bilden eine wichtige

Grundlage zum qualitatssteigernden Arbeiten.

AG-Bahn 9 Die Umsetzung erfolgt Uber das Intranet. Mit der Umsetzung des QM ist der

viewte nicht zufrieden. Der Abteilungslei-
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ter musste alte Strukturen durchbrechen
und auch die dlteren MA mussten zur

Nutzung des QM angereizt werden. TOP-
DOWN-Ansatz. Mitarbeiter mussen offen

fur QM sein (Akzeptanzschaffung).

AN-Briicke

10

Die Unterlagen werden i.d.R. tiber das Intranet
genutzt. Es gibt jedoch keine Mdglichkeit zu
erfassen, welches QM-Werkzeug viel oder wenig
genutzt wird. Sehr oft wird z.B. das NU-

Verhandlungsprotokoll genutzt.

Keine Angabe.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

Die Unterlagen werden i.d.R. Gber das Intranet
genutzt. Es gibt jedoch keine Moglichkeit zu
erfassen, welches QM-Werkzeug viel oder wenig
genutzt wird. Sehr oft wird z.B. das NU-

Verhandlungsprotokoll genutzt.

Keine Angabe.

AN-Bruicke / Tunnel

12

Die Unterlagen sind tiber das Intranet abrufbar.
Anderungen werden z.B. durch die Bauleiter
angeregt. Der QMB setzt die Vorsachlage konkret
um. Erst wenn die GF die Freigabe erteilt, wird es

unternehmensweit eingeflhrt.

Keine Angabe.

AN-StraRe

13; 14

Das QM-Handbuch ist tiber das Intranet nutzbar,
jedoch nicht auf Baustellen tber das Internet
verfugbar. Die notwendigen Checklisten liegen

dort in Papierform vor.

Keine Angabe.

AN-StraRe

15

Das QM wurde im Rahmen der Einschulung
vorgestellt. Es beinhaltet Angaben zur
Unternehmensstruktur, zu den einzelnen
Abteilungen und Bereichen (wer, was ,wann zu
sagen und zu machen hat). Fir das QM ist der
QMB verantwortlich. Im QM sind Dokumente,
Layouts, Briefvorlagen etc. vorgegeben. QM ist
insgesamt etwas positives, die Struktur des
Unternehmens wird transparent abgebildet. Die
QM-Schulung hat ihm aber nicht gefallen. Der
QMB ware unmotiviert gewesen, er hatte es mit
Praxisbeispielen untermauern missen. Das QM ist

online verfugbar, d.h. auch auf Baustellen

Keine Angabe.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16;17;18

Das QM wurde Uber das Intranet umgesetzt.

Jingere Mitarbeiter haben ein anderes
Verstandnis fur IT, fur sie wird der Einstieg

vereinfacht.

AN-Hochbau

19

Intranet.

Keine Angabe.

Anlagenbau Energie

20

Das QM wurde lber das Intranet umgesetzt.

Die Vorgaben des QM werden bei der
Umsetzung in die Praxis strikt eingehalten.
Fehler werden nicht verziehen, es konnte
sogar eine Abmahnung geben. (Thema
Sicherheit). "QM-Ziel: Ziel: Arbeitsabbruch

bei Sicherheitsproblemen, Riickendeckung
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beim Management.”

Anlagenbau Energie | 21 Das QM ist im Intranet sehr gut strukturiert und ist | Keine Angabe.

fur das Eigenstudium sehr gut geeignet.

Automotive 22 Intranet. Es ist immer Optimierungsbedarf vorhan-

den, das hat kein Ende.

Frage II.7: Was und wie regelt das Qualitdtsmanagement in der Unternehmung / Organisation aus organisato-
rischer Sicht (z.B. Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Bereichen, Abteilungen)? (2Dient zur Untermaue-

rung der Literatur und zur Entwicklung, s. S. 114 & 119)

Organisation Interview- | Regelung
Code-Nr.
AG-StralRe 1;2;3;4,5;6 1. Befugnisse.

2. Verantwortlichkeiten.

3. Aufgabenbereiche der einzelnen Bereiche (Geregelte Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
(z.B. Prozess ,,Angebotsiberprifung”, hier sind Zustandigkeiten der betroffenen Abteilungen
geregelt und die Abldufe klar beschrieben)).

5. Lenkung von Dokumenten.

6. Informationsfliisse auf der vertikalen Ebene sind sehr gut geregelt, aber nicht auf der
horizontalen Ebene (d.h. zwischen den einzelnen Behérden auf horizontaler Ebene.) Hier
mussten jedoch auch projektspezifische Informationen flieRen.

7. Informelle Schnittstellen bestehen dort, wo formelle Abstimmungen notwendig werden,
jedoch diese nicht geregelt sind (wie die Abstimmung geschehen soll). An dieser Stelle ist es den
Personen Uberlassen, wie Sie die Abstimmung erreichen.

8. Eine wichtige Schnittstelle mit hohen Konfliktpotenzialen ergibt sich durch den Bauvertrag.
Hier treffen unterschiedliche Interessen des AG und AN aufeinander, beziglich Qualitat und
Kosten. Einen entscheidenden Einfluss hat die Planung darauf, da eine schlechte Planung eine
schlechte Ausschreibung mit sich bringt, mit der Folge, dass eine groRe Anzahl von Nachtragen
durch die AN berechtigterweise gestellt werden kénnen. Dies gilt es zu vermeiden.

9. Eine weitere entscheidende Schnittstelle ist die Ubergabe der ,, Ausschreibung/Vergabe“ an die
,Bauliberwachung”. Eine unerfahrene Bauliberwachung wére gegeniuber erfahrenen Bauunter-

nehmen hoffnungslos unterlegen.

AG-Bahn 9 Das QM regelt Schnittstellen (V,E,D,M,|) zwischen internen Abteilungen. Aber das QM erfasst die

externen Schnittstellen (z.B. zu Planern, zur Bautiberwachung) weniger detailliert.

AN-Briicke 10 1. Befugnisse.

2. Verantwortlichkeiten.

3. Aufgabenbereiche der einzelnen Bereiche (Geregelte Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
(z.B. Prozess ,,Angebotsiberprifung”, hier sind Zustandigkeiten der betroffenen Abteilungen
geregelt und die Abldufe klar beschrieben)).

4. Lenkung von Dokumenten.

AN-StraRe (Erdbau/ 11 1. Befugnisse.

Oberbau) 2. Verantwortlichkeiten.

3. Aufgabenbereiche der einzelnen Bereiche (Geregelte Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
(z.B. Prozess , Angebotsliberprifung”, hier sind Zustandigkeiten der betroffenen Abteilungen
geregelt und die Abldufe klar beschrieben)).

5. Lenkung von Dokumenten.
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AN-Briicke / Tunnel | 12 1. Das QM regelt u.a. die Schnittstelle zwischen der Kalkulation — Bauausfiihrung.

2. Die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen ist durch das QM deutlich besser geworden.
3. Es gibt z.B. Standardisierte Projekt-Startgesprache.

4. Zustandigkeiten sind fur die meisten Prozesse geregelt (Wer macht was, wann?).

5. Diese Prozesse sind deutlich effizienter und besser geworden.

AN-StraRe 13;14 1. Die Zustandigkeiten werden in den Verfahrensanweisungen verbal beschrieben (RASI-Charts
sind nicht vorhanden).

2. Der Interviewpartner 13 (,,Oberbauleiter”) konnte die Frage gar nicht beantworten. Neue
Kollegen hatten Schwierigkeiten beziiglich interner Schnittstellen, da sie nicht tGber die
Unternehmenserfahrung verfligen, um zu wissen, bei wem sie bei welchem Problem anfragen
kénnen. Man sollte aber junge Kollegen nicht in diese Lage bringen. Ob die Zustandigkeiten
(VDMI) dokumentiert sind oder nicht, ist ihm nicht bekannt.

AN-StraRe 15 Das QM regelt u.a. due Unternehmensstruktur, Befugnisse und Kompetenzen.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Das QM regelt u.a. Schnittstellen und Zustandigkeiten zwischen Niederlassungen und Abteilun-

Infrastruktur gen usw.

AN-Hochbau 19 Es gibt keine QM. Zustandigkeiten werden in Stellenbeschreibungen im Rahmen von Arbeitsver-
tragen (wer was wann und wie machen soll, und welche Verantwortung und Zustandigkeiten er
hat) geregelt.

Anlagenbau Energie | 20 1. Verantwortlichkeiten.

2. Zustandigkeiten.
3. Nur fir interne Zwecke, d.h. unternehmensinterne (auch landertbergreifende Schnittstellen
werden geregelt).

Anlagenbau Energie | 21 1. Zustandigkeiten.

2. Verantwortlichkeiten.
3. Schnittstellen zwischen Bereichen und Abteilungen.
Automotive 22 Mit dem QM werden Zustandigkeiten und Verantwortungen beschrieben. Problem: Es kommt

aber nicht Gberall an, obwohl es Zentral versendet wird. Die Schulungen in das QM miissten

besser organisiert sein, man brauchte mehr Zeit als nur zwei einen halben Tag.

Frage 11.8: Wie wird die Qualitdt gemessen, d.h. der Erfolg des Qualitdtsmanagements bestimmt? (>Dient zur

Untermauerung der Literatur und zur Entwicklung, s. S. 105 und 106)

Organisation Interview- | Messung des QM-Erfolgs
Code-Nr.

AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 1. Durch u.a. das Beschwerdenmanagement kann die Zufriedenheit der von der BaumaRBnahme
Betroffenen erfasst werden. Daraus konnen Ruckschlisse auf die Qualitat der MaBnahme gezo-
gen werden.
2. Durch direkte Kommunikation mit den Betroffenen (Blirgerversammlungen).
3. Als MeRkriterien werden u.a. ,,Anzahl der Nachtrage”, ,,Bauzeitenverzug”, ,Budgeteinhaltung”
etc. eingesetzt.
4. MeRkriterien fur Ausfiihrungsqualitdt stammen u.a. aus den Anerkannten Regeln der Technik,
Normen und Richtlinien (MaRstab fir die Abnahmen).
5. Kurz vor Ablauf der Gewahrleistungsfristen werden die Leistungen nachgepriift, um sie evtl. in
Anspruch zu nehmen.
6. Weitere Qualitatssicherung geschieht durch Prifanweisungen, Kontollprifungen des AG und
EigenUberwachungen des AN.

AG-Bahn 9 Messbare Ziele sind qualitative Messwerte, statistische Daten (Tonnen), Kundenzufriedenheit ist
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projektspezifisch schwer messbar.

AN-Briicke

10

1. Qualitat zu messen ist schwierig. Bei z.B. Briicken gibt es eine interne Vorgabe, dass nur eine
bestimmte Anzahl von gebauten Briicken im Jahr eine schlechtere Bewertung als 1,9 bekommen
durfen.

2. Folgeauftrage dienen auch als MeRkriterium fir gute Qualitat.

3. Es ist aber nicht das Ziel, fir jedes dokumentierte Prozess messbare Qualitatsziele einzufiihren.
4. Vieles wird nicht auf QM ebene dokumentiert, sondern nur intern bei der Geschéftsleitung,

wie z.B. warum bestimmte Angebote abgelehnt wurden.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

1. Qualitat projektspezifisch zu messen ist schwierig. Man orientiert sich an Terminen, Leistung
und Kosten sowie Vertragseinhaltung.

2. Folgeauftrage dienen auch als MeRkriterium fiir gute Qualitat.

3. Es ist aber nicht das Ziel, fir jedes dokumentierte Prozess messbare Qualitatsziele einzufiihren
4. Vieles wird nicht auf QM ebene dokumentiert, sondern nur intern bei der Geschéftsleitung,

wie z.B. warum bestimmte Angebote abgelehnt wurden...!

AN-Bruicke / Tunnel

12

1. Der Vertrag bildet die Grundlage zur Messung der Qualitdt. Am Ende eines Projektes wird
geprift, ob alle Vertragsbedingungen und Anforderungen erfullt wurden. Dies ist die Grundlage

fir das Messen der Qualitat.

AN-StraRe

13;14

1. Eigenuberwachung.

2. Prifanweisungen.

3. Kontrollprifungen des AG.

4. Kundenzufriedenheit wird i.d.S. nicht gemessen (zumindest nicht auf Bauleiterebene), man

unterhdlt sich informell.

AN-StraRe

15

Keine Angabe.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16;17; 18

Keine Angabe.

AN-Hochbau

19

. Vertrag: SOLL-IST.

N

. Bei verlorenen Submissionen wird nachgehakt, warum man das Projekt nicht bekommen hat.

Anlagenbau Energie

20

. Messung mit Hilfe prozessbezogener Indikatoren.

N

. Philosophie ,Wenn du es nicht messen kannst, dann kannst du es nicht Management”.

Anlagenbau Energie

21

. Werksabnahme.
. Endabnahme.
. Q-Sicherung durch Sachverstandige (wahrend der Produktion).

. Nachweise.

v A W N e

. Prufberichte, z.B. Schweisndhte werden geprift, protokolliert und dokumentiert.

Automotive

22

Qualitatssicherung durch vorgegebene Kriterien (z.B. Kundenzufriedenheit: Reklamationen als
Kriterium z.B. innerhalb von 14 Tagen regeln, General Quality agreement: generelle Regeln vom

Unternehmen gegeniber Zulieferer.

Frage 11.9: Wie wird das Qualitdtsmanagement laufend verbessert und fortgeschrieben? (2Dient zur Unter-

mauerung der Literatur, s. S. 109)

Organisation Interview- | Verbesserung durch
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 | 1.Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).

2. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.
3. Falls Bedarf fur eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.

4. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.
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5. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.

6. Anderungen kdnnen aber auch von ,,oben“ initiiert werden.

AG-Bahn

1. QMB ist zustandig fir Q-Verbesserungen. In der Regel werden Verbesserungspotenziale Gber
Audits identifiziert. Dabei ist der direkte Kontakt zu den Usern wegen dem direkten Feedback
entscheidend.

2. Verbesserungen kénnen zudem tber das Ideenmanagement fiir QM initiiert werden. Wenn
eine Idee umgesetzt wird, bekommt der Ideengeber evtl. auch eine Belohnung (z.B. Geld). Dieses

Ideenmanagement wird auch wirklich gelebt.

AN-Briicke

10

. Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).
. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.

. Falls Bedarf fir eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.

1

2

3

4. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.
5. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.
6

. Anderungen kénnen aber auch von ,,oben” initiiert werden.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

. Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).

. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.
. Falls Bedarf fiir eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.
. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.

. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.

A A W N R

. Anderungen kénnen aber auch von ,,oben” initiiert werden.

AN-Briicke / Tunnel

12

. Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).

. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.
. Falls Bedarf fiir eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.
. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.

. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.

. Anderungen kénnen aber auch von ,,oben” initiiert werden.

AN-StraRe

13;14

. Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).

. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.
. Falls Bedarf fir eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.
. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.

. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.

a U WN RO U, WN R

. Anderungen kénnen aber auch von ,,oben” initiiert werden.

AN-StraRe

15

. Bottom-Up-Ansatz (Verbesserungen werden i.d.R. von den Nutzern angeregt).
. Die Verbesserungsvorschlage landen zuerst beim QMB, es wird dann gemeinsam besprochen.

. Falls Bedarf fuir eine Verbesserung gesehen wird, wird der Vorschlag an die GF weitergeleitet.

1

2

3

4. Falls GF den Vorschlag akzeptiert, wird es in die Praxis umgesetzt.
5. Das aktuelle Dokument im Intranet wird durch das Neue ersetzt.
6

. Anderungen kénnen aber auch von ,,oben” initiiert werden.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16; 17; 18

Fur laufende Verbesserung gibt es zwei Moglichkeiten:

1. Am Ende jeden Jahres soll jeder Mitarbeiter 1-2 Verbesserungsvorschlage machen. Diese
werden dann analysiert und ausgewertet. Im Rahmen einer Arbeitskreissitzung werden dann die
Ergebnisse diskutiert. (Stichwort: GPM-Delta, Tool).

2. Moglichkeit: PM Delta-System: Verbesserungspotenziale systematisch aufdecken. Vorgaben

aus dem System. Beurteilung des PM der Organisation.

AN-Hochbau

19

Keine Angabe

Anlagenbau Energie

20

1. Voice of Customer.

2. Bestehende Prozesse werden intern analysiert.
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3. Ideenmanagement mit Boni-System. Schaffen von Anreizen bei Mitarbeitern fur Verbesse-

rungsvorschlage.

4. Machtpromotoren sind erfolgsentscheidend fiir QM.

Anlagenbau Energie

21

Top Down und Bottom Up Ansatz.

Automotive

22

Verbesserungen durch z.B. Supplier Day, Zielvorgabe: 80 % runter mit den Fehlern.

Frage 11.10: Wie wirkt sich das Qualitdtsmanagement auf die Produktrealisierung Strafie aus? Konnte eine Leis-

tungsverbesserung und eine hohe Kundenzufriedenheit festgestellt werden? (2Dient zur Untermauerung der

Literatur, s. S. 72 & 99)

Organisation Interview- | Auswirkung auf Stralle Leistungsverbesserung / héhere
Code-Nr. Kundenzufriedenheit feststellbar?
AG-StralRe 1;2;3;4,5;6 Bessere Ordner- und Dokumentenstruktur auf den 1. Eine spirbare Verbesserung hat sich
Baustellen. Ansonsten hat das QM derzeit wenig iber die Dauer eingestellt.
Einfluss auf die Produktrealisierung. Die 2. Kundenzufriedenheit (Anwohner,
Dokumentation ist z.B. durch Checklisten Nutzer) muss man differenziert
verbessert worden. Entscheidungen kénnen besser | betrachten. BUND, Anwohner und Nutzer
nachvollzogen werden. Jiingere Mitarbeiter gleichermalen zufriedenzustellen ist sehr
begehen weniger Fehler. schwierig bzw. kaum moglich. Da
entstehen immer Konflikte, die beachtet
AG Bahn 9 Keine Angabe. Keine Angabe.
AN-Briicke 10 Besser Dokumentation. Eine Kundenzufriedenheit in dem Sinne
wird nicht gemessen. Lediglich die
Geschéftsfuhrung erfahrt durch direkte
Gesprache, ob der Kunde letztendlich
zufrieden war, oder nicht und woran das
gelegen hat. Dies wird nicht vom QM als
solches erfasst, sondern nur durch den
Vorstand. Ein MaRBstab fir die Kundenzu-
friedenheit wiére z.B. ein Folgeprojekt.
AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Offenere und transparentere Dokumentation und Eine Kundenzufriedenheit in dem Sinne
Oberbau) bessere Ablage auf Baustellen. wird nicht gemessen. Lediglich die
Geschéftsfihrung erfahrt durch direkte
Gesprache, ob der Kunde letztendlich
zufrieden war, oder nicht und woran das
gelegen hat. Dies wird nicht vom QM als
solches erfasst, sondern nur durch den
Vorstand. Ein MaRstab fiir die Kundenzu-
friedenheit ware z.B. ein Folgeprojekt.
AN-Briicke / Tunnel | 12 Keine Angabe. Keine Angabe.
AN-StraRe 13;14 Keine Angabe. Keine Angabe.
AN-StraRe 15 Keine Angabe Keine Angabe.
Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Keine Angabe. Keine Angabe.
Infrastruktur
AN-Hochbau 19 Keine Angabe. Keine Angabe.
Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe. Keine Angabe.
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Anlagenbau Energie

21

Keine Angabe.

Keine Angabe.

Automotive

22

Keine Angabe.

Keine Angabe.

Frage 11.11: Welche Leistungen (Planung und Bau) erbringt die Unternehmung / Organisation im Straf8enbau

i.d.R. selbst, welche werden an NU vergeben? Wie wird dabei die Qualitéit der NU / AN sichergestellt? Wie wird

dieser Aspekt im eigenen QM beriicksichtigt? (2Dient zur Untermauerung der Literatur und Entwicklung, s. S.

61,62 & 63)

Organisation Interview- | Eigenleistung vs. Fremdleitung Sicherstellung der Qualitat Dritter
Code-Nr.

AG-Strale 1;2;3;4,5;6 1. Planung und Vergabe von Bauleistun- Die Qualitat wird i.d.R. Uber interne Projektleiter

gen als 6ffentlicher AG.

2. Bei Bedarf (Ressourcen-,
Kompetenzmangel) werden externe
Ingenieurbiros fur Planung,
Ausschreibung und Objektiiberwachung
ginlgedetzinsatz Externer ist fur jedes
Projekt auch ein interner Projektleiter
verantwortlich (Zustandig fur die Qualitat
der Leistung der Externen).

4. Die Externen haben keinen Zugriff auf
das QM der Organisation, der int. Projekt-
leiter hat internen Vorgaben zu beachten.
5. Bauleistungen werden gemal der
Vergaberichtlinie immer an Externe
vergeben.

6. Eine Kommunikation mit den Subs
findet nicht statt, man kommuniziert nur
mit den Hauptauftragnehmern.
7.Fachlosvergabe (Verkehrssicherung,
Schutzplankenarbeiten, StraRenbau,
Brickenbau...) wird separat vergeben.

8. GemaR HVA unterhalb des
Schwellenwertes muss bei einer Vergabe
ein Unternehmen mind. 30 % der Leistung
selbst erbringen, 70 % kann an NU weiter
vergeben. Die NU missen im Vorfeld
feststehen, so dass die Gesamtleistung
beurteilt werden kann. Es muss
feststehen, welche Leistung wann von
welchem NU erbracht werden soll.

9. Bis zu einer Grenze darf die Behorde
Leistungen in eigener Verantwortung
vergeben, danach ist die Zustimmung der
nachsthoheren Instanz notig, danach die

Zustimmung der obersten Instanz.

sichergestellt.
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10. Planungsleistungen werden soweit
moglich vom selbst erbracht.

11. Bei Kapazitatsengpassen und
fehlenden Kompetenzen werden
Leistungen an externe Ingenieurbiiros
offentlich vergeben.

11. Die Organisation ist fur die
Realisierung und Umsetzung der
Planfeststellungsverfahren ebenso
zustandig, wie fur die
AsfisivesgedEewpezielle Planungsleis-
tungen wie Tunnel- und Briickenbau
werden wegen ,fehlenden” Kompetenzen
an Externe Vergeben. Dies kann bei
anderen Amtern anders sein. Dies hingt
von den Personalkompetenzen ab.

13. Das eigene Personal wird meistens bei
GroRprojekten in der Planung und
Realisierungsphase eingesetzt, da dort bei
,ahnlichem” Aufwand ein hoherer Umsatz
geschaffen wird. Bei kleineren Projekten
(500.000 — 700.000 €) ist der Aufwand
auch recht hoch, jedoch der Umsatz
deutlich niedriger. Ziel ist, dass die Anges-
tellten/Beamten Kostendeckend arbeiten
mussen/sollen.

14. Gultigkeit bei Vergabe von Planungs-

leistungen ist die HOAI.

AG-Bahn 9 Planungsleistungen werden, bei Uber internen Projektleiter.
Kapazitatsengpassen und
Kompetenzmangel an externe
Planungsbiiros vergeben, Bauleistungen
werden grundsatzlich extern vergeben.
Eine Zertifizierung der Projektbeteiligten

ist noch nicht unbedingt Pflicht.

AN-Briicke 10 Im StraRenbau ist das Unternehmen fir Keine Angabe.
den Brickenbau zustandig. Strecken

bauen sie nicht.

AN-StraRe (Erdbau/ 11 Erdbau und Oberbau macht das Keine Angabe.
Oberbau) Unternehmen selbst, Rohrleitungen
(Spezialtiefbau, Elektroleitungen etc.

werden an NU vergeben.

AN-Briicke / Tunnel 12 Briicken und Ingenieurbauwerke (Tunnel), | Qualitatsiberwachung durch u.a. Prifanweisun-
keine StraRe. gen.

AN-StraRe 13;14 1. Auf der aktuellen Baustelle sind ca. 25 Die Leistung der NU wird nach Kategorien gestuft
NU tatig. Aktuell: (A-E). A-C entspricht dem Status ok, D-E, ganz
- Rodung, Pflasterarbeiten, schlecht. D-Lieferanten werden nur dann
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rung, Begriinung, Zaunarbeiten,

oberbau, Sprengungen, kleinere Erbaus-
bauten bei Kapazitatsproblemen

- Tunnel, Briicken...etc. in der Regel durch
ARGE Partner.

2. NU werden i.d.R. fir Beschilderung,
Verkehrssicherung, Asphaltfresen,
Kanalarbeiten, Pflaster, Schal-/
Bewehrungsarbeiten, Begriinung etc.
eingesetzt. Rest versucht das

Unternehmen selbst zu machen.

men, wenn sie fuir den Markteintritt benotigt
werden, E Lieferanten werden "Nie" genommen.
Die Bewertung wird schon wahrend der

nahme vorgenommen. Es handelt sich um eine
interne Bewertung. Man versucht mit den NUs
i.d.R. partnerschaftlich umzugehen, sonst hatte
man Schwierigkeiten, NUs zu bekommen. Z.B. Bei
GroRen Baukonzernen zéhlt nur die Rendite und
der Aktienkurs, bei mittelstandischen Unterneh-

men ist alles viel menschlicher.

AN-StraRe 15 Im Bereich Tunnelbau: Die Qualitat der NU: Augenschein, Photodokumen-
1. Eigenleistung: Randwege, Ausstopfung, tation, LV.
Verfillung, Wasserrohre.
2. NU: Erdbau, Elektroverkabelung, Hand-
ldufe.
Ingenieurbiiro, 16;17; 18 NU werden eingesetzt. Externe Biros Die externen Biros werden i.d.R. Uber Lieferanten-
Infrastruktur (Architekten- und Ingenieurbiiros) miissen | bewertungen ausgesucht. Dabei spielen langjahrige
i.d.R. QM-zertifiziert. Zusatzlich werden Erfahrungen in der Zusammenarbeit eine wichtige
auch freie Mitarbeiter eingesetzt. Diese Rolle.
haben sich vertraglich an das QM zu
halten.
AN-Hochbau 19 Die geforderte Qualitat wird im Vertrag Keine Angabe.
definiert. Das Unternehmen macht den
Rohbau, den Systembau, die Stahlstiitzen
selbst. Schlusselfertig: Planung im eigenen
Haus, Ausfiihrung: TGA wird vergeben,
Innenausbau und Kranbau wird vergeben.
Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe Keine Angabe
Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe Keine Angabe
Automotive 22 Keine Angabe Keine Angabe

Frage 11.12: Was ist das Projektziel bei einem Strafsenbauvorhaben aus Sicht des Unternehmens / der Organisa-

tion? ( 2Dient zur Untermauerung der Literatur, s. S. 72)

Organisation Interview- | Projektziel bei StraBenbauvorhaben
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Errichtung der StraRe unter Einhaltung des Budgets, Termine (Bauzeit), Qualitat.

2. Sicherung der Qualitat mit dem Ziel eine mangelfreies Bauwerk zu bauen.

3. Hohe Lebensdauer (in der Praxis achtet man i.d.R. derzeit nur auf Gewahrleistungsfristen)

Nach dieser Frist wird nicht mehr geprift, wodurch die nachtraglichen Schaden / Probleme

entstanden sind. Die Madngel miissen dann aus eigenen Mitteln behoben werden.

5. Das Projektziel ist eine hochwertige StralRe zu bauen, mit einer langen Lebensdauer und

moglichst niedrigen Betriebskosten. (z.B. Mittelstreifen mittlerweile ohne Begriinung, man muss

nicht mehr mahen!).

6. Projekterfolg aus Planer Sicht: Wenn der Sichtvermerk vom BMVBS erfolgt und wenn die

Unterschrift unter einen Planfeststellungsbeschluss gesetzt wird.
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AG-Bahn 9 Keine Angabe.

AN-Briicke 10 1. Das Projektziel fur das Unternehmen ist die Errichtung des Baukorpers unter Einhaltung der
Anforderung aus dem Bauvertrag.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 1. Das Projektziel fur das Unternehmen ist die Errichtung des Baukorpers unter Einhaltung der

Oberbau) Anforderung aus dem Bauvertrag.

AN-Briicke / Tunnel 12 1. Vertragserfillung.

AN-StraRe 13;14 1. Fristgerechter und wirtschaftlicher Abschuss. Vertragseinhaltung und hohe Rendite.

AN-StraRe 15 1. Wirtschaftlichkeit + Gewinn, kiirzere Zeiten und Projektdauern.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Vertragserfillung.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Vertragserfillung.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Keine Angabe.

Frage 11.13: Welche speziellen QM-Werkzeuge existieren fiir den Strafienbau? Was sollen diese bezwecken?

Erfiillen diese auch ihren Zweck? (Dient zur Untermauerung der Literatur, s. S. 125)

Organisation Interview- | QM-Werkzeuge
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5; 6 1. QM-Werkzeuge: Prozessbeschreibungen und Checklisten.
2. VOB, HVA, Checklisten fiir z.B. Vergabe und Ausschreibung.
AG Bahn 9 QM-Handbuch.
AN-Briicke 10 QM-Handbuch.
AN-StraRe (Erdbau/ | 11 QM-Handbuch.
Oberbau)
AN-Bruicke / Tunnel 12 QM-Handbuch.
AN-StraRe 13; 14 QM-Handbuch.
AN-StraRe 15 QM-Handbuch.
Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 QM-Handbuch.
Infrastruktur
AN-Hochbau 19 Keine Angabe.
Anlagenbau Energie | 20 QM-Handbuch (nicht StraRe).
Anlagenbau Energie | 21 QM-Handbuch (nicht StraRe).
Automotive 22 QM-Handbuch + FMEA, QFD (nicht StraRe).

Frage lll.1: Welche Hilfsmittel werden bei Projekten zur Koordinierung der Projektbeteiligten eingesetzt? Wie

zufrieden sind Sie mit den jeweiligen Hilfsmitteln (z.B. Fax, Telefon, Email...)? (2Dient zur Untermauerung der

Literatur und zur Entwicklung, s. S. 84 & 85)

Organisation Interview- | Hilfsmittel Zufriedenheit
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4,5;6 1. Telefon, Fax, Mail. 1. Unkontrollierter E-Mail-Verkehr fuhrt zu

2. Meetings, Projektbesprechungen und psychologischem Stress und unkontrollierter

Bauleiterbesprechungen ,Vor Ort Informationsfluss.

leme missen vor Ort besprochen wer- 2. Eine Postfachbegrenzung auf 100 MB erzeugt

XLIX




Anhang llI: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

“

den”.
4. Ein projektspezifisches 1&K-System wird
i.d.R. nicht eingesetzt, d.h. ein I&K Sys-
tem, welches alle Projektbeteiligten
integriert, existiert nicht. Es wird noch

sehr viel in Papier gearbeitet.

weiteren Stress.

AG-Bahn

1. Email, Fax, Telefon etc.

2. Der Regelprozess fir die
Kommunikation ist wie folgt aufgebaut:
AN kommunizieren erst mit dem externen
Bauiiberwacher (BU), erst danach mit
dem Projektleiter, bzw. der BU leitet die

Informationen an den Projektleiter.

Keine Angabe.

AN-Briicke

10

1. NU-Verhandlungsprotokolle.

2. Schnittstellen werden i.d.R. bei Baulei-
termeetings (wochentlich/14.-tagig inkl.
Protokolle) geregelt.

3. Schnittstellen zwischen ARGE Partnern
wird u.a. Uber einen Planungskoordinator
geregelt. Dieser ist zustandig fur die
Verteilung der Plane.

4. Grundsatzlich werden die Schnittstellen
Uber Bauvertrage geregelt. Dariiber
hinaus existieren keine formellen
Werkzeuge zur Schnittstellenregulierung
zwischen den Beteiligten.

5. Gesteuert werden die Bauvorhaben
liber Meilensteine, die vertraglich
einzuhalten sind. Auf die Meilensteine hat
jedoch nur der AG Einfluss, d.h. das Un-

ternehmen nur bei seinen NU’s.

Keine Angabe.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

1. Telefon, Fax, Mail.
2. Meetings, Projektbesprechungen und

Bauleiterbesprechungen.

Keine Angabe.

AN-Bruicke / Tunnel

12

1. Telefon, Fax, Mail.
2. Meetings, Projektbesprechungen und

Bauleiterbesprechungen.

Keine Angabe.

AN-StraRe

13;14

1. Vor Ort Probleme missen vor Ort
geklart werden, im Rahmen von Bespre-
chungen (Bauleitergesprache mit AG und
ggf. auch mit NU).

2. Sonst wird viel tiber Mails mit Anhan-
gen gearbeitet.

3. Vertragsrelevante Angelegenheiten
werden per Brief geregelt.

4. Bauleitergesprache. Bauleiter sind wie

Manager (Verantwortung flr Kosten,

1. Emails nehmen tiberhand, damit werden
vermeidlich Verantwortung ibertragen. Emails
sollten am besten abgeschafft werden. Der
derzeitige Schriftverkehr ist chaotisch. Teilweise
bekommt man denselben Sachverhalt per Brief, Fax
und Email. Dies sollte nicht sein. Auch die
Strukturen innerhalb der ARGE sind chaotisch was
Kommunikation und Information angeht. Brief und
Fax wird immer weniger genutzt.

Der Schriftverkehr muss vorher klar strukturiert




Anhang lll: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Termin, Vertrage). Fur das operative
Geschéft ist der Schachtmeister erfolgs-
entscheidend.

5. Wesentliche Hilfsmittel zur
Kommunikation: persdnliche Gesprache,
Telefon, Email, Fax. Es gibt keine
Plattform flr das virtuelle Arbeiten

(virtuelle Projektraume).

und festgelegt werden. Das funktioniert bei Mails
noch nicht gut. Es sind z.B. klare Vorgaben not-
wendig, wer in Kopie stehen muss. Das Ziel ist die
empfangerorientierte Informationsverteilung. An
dieser Stelle besteht Regelungsbedarf in der Praxis.
Auch technische Rahmenbedingungen erschweren
die Arbeit. Eine Email-Box mit max. 50 MB schrankt
das tagliche Arbeiten sehr ein und verursacht
permanent stress.

2. Mit dem Email Verkehr ist man sehr unzufrieden.
Wer bekommt was, wann, warum...? Mit der
Verteilung von Informationen (iber Emails versu-
chen Personen Verantwortung auf andere zu

Uibertragen. Dies ist nicht zufriedenstellend.

AN-StraRe

15

1. Email, Fax, Telefon, Briefverkehr.

2. Meetings auf der Baustelle.

1. Emails sind problematisch, man bekommt zu
viele Emails, ohne dass man teilweise von den
Inhalten betroffen ist. Zumindest gibt es keine

Postfachbegrenzung.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16; 17; 18

1. Mail, Fax, Brief, Telefon.

2. Eigenes PMS - Portal zum Einsatz in
einem Projektumfeld, wo alle P-Beteiligte
einen Zugang erhalten. Mail-Schnittstelle
zu Outlook und Lotus-Notes. Das PMS
kann jedoch nur dann zum Einsatz
kommen, wenn es der AG will. In der
Praxis gibt der AG (wie z.B. DB) eigene
Systeme vor, bzw. der stérkere setzt sich
durch. Mit dem eigenen PMS kdnnen u.a.
aktuelle Dokumente zu einem Projekt
verwaltet werden. Integriert sind auch ein
Anderungsmanagement,
Risikomanagement, Kosten-
/Finanzmanagement und Plan-
laufmanagement. Auch Auswirkungen auf

Qualitat, Kosten und Finanzen kénnen so

Keine Angabe.

AN-Hochbau

19

1. Fax, Telefon, Email, Projektraum im
Intranet fiir interne Kommunikation.
2. Brief und Fax fiir externe
Kommunikation (bei rechtlich
verbindlicher Kommunikation). Diese
Informationen werden dann im

Projektraum (intern) dokumentiert.

Keine Angabe.

Anlagenbau Energie

20

1. Internet, Intranet, Laptops, UMTS-
Sticks, Handy mit Mailempfang.

2. Tel., Fax, Mails, SAP.

3. Meetings und Besprechungen vor Ort.

Es werden betroffene fir Besprechungen

Keine Angabe.
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Anhang llI: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Zusammengezogen.

Anlagenbau Energie | 21 1. Telefon, Fax, Email, Brief. Keine Angabe.
2. Spezielle Software: Latus Notes als
Ubergeordnetes System (Dokumentation
Briefverkehr), Outlook fiir interne Kom-

munikation.

Automotive 22 OEM’s bilden die Spitze der Keine Angabe.
Kommunikationskette. Das Unternehmen
ist Hauptzulieferer, dieser hat dann auch
noch unter Zulieferer. Es gibt eine
Software "Suplly-ON". Damit werden alle
Vorgaben bis SOP gesteuert. Das Tool
ermoglicht einen Uberblick tiber alle
Meilensteine. Supplier (Zulieferer) kénnen
nur dann Meilensteine eintragen, wenn

die Leistung erbracht wurde.

Frage II1.2: Existieren QM-Werkzeuge zum Umgang mit anderen Projektbeteiligten, falls ja was sollen diese

bezwecken und wie sind diese aufgebaut? (>Dient zur Entwicklung, s. S. 125 & 166)

Organisation Interview- | QM-Werkzeuge Zweck, Aufbau
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4,5;6 1. Generelle Werkzeuge zum Umgang mit Keine Angabe.

Projektbeteiligten sind VOB, HOAI,
Bauvertrag, Bauleitergesprache,
Gesprachsprotokolle mit Verteiler, NU-
Prétoldlimarbeiter gibt es Checklisten.
Dort sind u.a. Angaben enthalten, mit
welchen Externen zu kommunizieren und
was abzustimmen ist (z.B. Einbindung von
anderen Behdorden (Polizei bei Anderun-

gen der Verkehrsfiihrung).

AG-Bahn 9 Die externen Projektbeteiligten werden Keine Angabe.
im Anschluss eines Projektes bewertet
(Wissensmanagement). Zur Information
und Kommunikation existieren speziellen
Werkzeuge, nur bei sehr groRen Projekten

gibt es diese eher.

AN-Briicke 10 1. Schnittstelle zum AG: Es wird nur das 1. Synchrone Terminplanung: Eine synchrone
notigste ausgetauscht. Besteht nur ein Terminplanung, wo Schnittstellen offen und
Vertragsverhdltnis zum AG, dann werden parent abgebildet werden, wére fiir die Ausfiihrung
nur die zugesagten Leistungen ausgefiihrt. | sehr hilfreich, weil Bauverzégerungen friihzeitiger
2. Schnittstelle zum ARGE Partner: Hier erkannt werden kénnten und die Information von
wird offener untereinander geredet. allen Berechtigten kurzfristig abgerufen werden
konnte. Ein solches System, mit gemeinsamen
Daten (virtueller Projektraume) misste jedoch vom

AG in der Ausschreibung berticksichtigt werden.
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Anhang lll: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Bei solchen Systemen kénnten alle

chen Baubeteiligten vor den (Bauleiter)-
Besprechungen gewisse und bedeutende

tionen bekommen und somit friihzeitiger

nander kommunizieren und Entscheidungen tref-

fen. Dies ware fir das Gesamtprojekt vorteilhaft.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 1. NU-Verhandlungsprotokolle Keine Angabe.
Oberbau) 2. wichentliche / 14-t4gige Bauleiter-
besprechungen inkl. Protokoll

3. Allg. Geschéftsbedingungen

4. Bauvertrag

5. Gesteuert werden die Bauvorhaben
Uiber Meilensteine, die vertraglich
einzuhalten sind. Auf die Meilensteine hat
jedoch nur der AG Einfluss, d.h. das
Unternehmen hat Einfluss nur bei seinen
NUs. Darlber hinaus gibt es keine weite-

ren Werkzeuge.

AN-Briicke / Tunnel | 12 1. Es existieren Vorgaben, wie Plane Keine Angabe.
strukturiert verteilt werden sollen. Wenn
die Ausfiihrungsplanung durch den
Bauherrn ausgefiihrt wird, dann wird es
komplizierter, wenn auch das LV vom
Bauherrn stammt. Fehler in der
Ausschreibung (im LV) werden dann in
den Ausfihrungsplanen unangekindigt
korrigiert, was oftmals Konfliktpotenziale
verbirgt. Auch die Frage, wer bekommt
welche Pldne bis wann kénnen Konflikte
in Projekten auslosen.

2. Vom Bauherrn bekommt man in der
Regel eine Liste aller Baubeteiligter und
ein Projektorganigramm, woraus
ersichtlich ist, wo man sich in der
Projekthierarchie befindet (Interessant zu

wissen ist z.B., wer SIGEKO ist).

AN-StraRe 13; 14 1. VOB, HOAI, Bauvertrag, Bauleiterge- Keine Angabe.
sprache, NU-Protokolle

2. Prozessdarstellungen der Organisation
fir die Mitarbeiter mit Angaben tber
externen Kommunikations- und Abstim-
mungsbedarf erleichtern die Arbeit.

3. Anhand von Checklisten werden ,,Mi-
tarbeiter” darauf aufmerksam gemacht,
was gemacht werden soll, dabei gibt es

auch Querverbindungen zu anderen
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Anhang llI: Aggregierte Antworten der Interviewten auf die Fragen des Leitfadeninterviews

Projektbeteiligten (z.B. Umgang mit AG,
NU).

4. Besprechungen werden in Form von
Protokollen niedergeschrieben und ver-

teilt.

AN-StraRe 15 Besprechungsprotokolle werden i.d.R. Keine Angabe.
vom AG geflihrt. Ihm sind keine Vorlagen

fr Besprechungsprotokolle bekannt.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 Spezielles Werkzeug ist das eigene PMS. Keine Angabe.
Infrastruktur Die Frage ist, inwieweit die Nutzung durch

AG erwiinscht ist.

AN-Hochbau 19 Meeting: Einladung, Tagesordnung, Keine Angabe.

Protokoll, Protokollfreigabe, Umsetzung.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe. Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Projektlaufwerkstruktur: intern immer Keine Angabe.
gleich aufgebaut. Uber Lotus Notes: auch
Externe konnen beschrankt auf Projektda-

ten Zugriff erhalten.

Automotive 22 Meetings inkl. Protokolle ,,Gesprochenes Keine Angabe.

gilt nicht, geschriebenes gilt”.

Frage I11.3: Existieren QM-Werkzeuge, die gemeinsam mit anderen Projektbeteiligten fiir mehr Transparenz im
Projekt genutzt werden (z.B. virtuelle Rdume, gemeinsame - synchrone - Terminplanung, gemeinsame Daten /

Informationen)? ( 2Dient zur Entwicklung, s. S. 49 & 166)

Organisation Interview- | QM-Werkzeuge fiir mehr Transparenz im Projekt
Code-Nr.
AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 Nein, es wird nur das notigste ausgetauscht. Wenn nur ein formelles Vertragsverhaltnis zum AN

besteht (Regelfall), dann sollen nur die zugesagten Leistungen ausgefiihrt werden. Die
Organisation hatte kein Interesse daran, dass die Bauunternehmen untereinander offener
Kommunizieren. Die formale Kommunikation soll immer tGber die Organisation laufen, d.h. jedes
Problem was auftaucht und auch andere betrifft, ist zu erst dem Projektleiter der Organisation zu
melden. Dieser entscheidet schlieBlich tber die weitere Informationsverteilung. Ein PPQM
Modell, welches mehr Transparenz unter den Projektbeteiligten schafft, ist nicht unbedingt im
Interesse der Organisation, da die Bauunternehmen dadurch die Situation fir Nachtrage
ausnutzen kénnten. AuBerdem besteht im StraBenbau nicht die Komplexitat wie z.B. im
Hochbau, wo der Regelungsbedarf in der Bauausfiihrung am hochsten ist.

Im StraRenbau ist die Baulogistik im Grunde genommen einfach, d.h. der Erdbau fangt an, die
Leitungen werden nachgezogen, der Oberbau erganzt das Ganze bevor dann mir dem Ausbau
begonnen wird. Gesteuert werden die Schnittstellen tiber Meilensteine, diese werden in
Abstimmung von der Organisation und den AN festgesetzt. So bekommt jeder AN seine Anfangs-
und Endmeilensteine vorgegeben. Verzégerungen und Probleme sind per Auge fiir den PL der
Organisation leicht ersichtlich. AuBerdem benétigt man bei StraBenbauprojekten nicht so viele
AN, u.a. fir den Erdbau, fir den Leitungsbau und fur den Oberbau/Ausbau. Der Koordinierungs-
aufwand ist nicht so hoch.

Demnach ist eine hohere Transparenz unter den beteiligten AN nicht gewollt fur die Organisati-
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on.

AG-Bahn 9 1. Granit-PM-Systeme (auf Granit kénnen auch andere (Externe) zugreifen. Uber
Zugangsberechtigungen kénnen "Gaste" einige Funktionen nutzen. Ein Zugriff auf Plane und
Dokumente geht jedoch nicht. Der Zugriff auf Termine ist moglich, auch die Externen kénnen
Terminplane erstellen und einstellen.).

2. Terminplanung (Einsatz von MS-Project auch maglich).
2. Ein Dokumentenmanagementsystem (Projektserver) gibt es nicht.

AN-Briicke 10 Nein.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Nein, es wird nur das nétigste ausgetauscht. Besteht nur ein Vertragsverhaltnis zum AG, dann

Oberbau) werden auch nur die zugesagten Leistungen ausgefiihrt. Anders ist es bei ,,ARGENNn“, wo
untereinander offener kommuniziert wird. Eine synchrone Terminplanung, wo Schnittstellen
offen und transparent abgebildet werden, wére fiir die Ausfiihrung sehr hilfreich, weil
Bauverzogerungen friihzeitiger erkannt und die Information von allen Berechtigten kurzfristig
abgerufen werden konnten. Solche Systeme, mit gemeinsamen Daten und virtuellen Raume
mussten jedoch vom AG in der Ausschreibung beriicksichtigt werden. Bei solchen Systemen
konnten alle verantwortlichen Baubeteiligten vor den (Bauleiter)-Besprechungen gewisse und
bedeutende Informationen bekommen und somit friihzeitiger untereinander kommunizieren
und Entscheidungen treffen. Das Kommunikationsmodell muss jedoch vom AG kommen.

In diesem Zusammenhang wére u.a. das EMB (Ethikmanagement der bayrischen Bauindustrie)
sehr hilfreich, welches Bauunternehmen zur offenen, fairen Zusammenarbeit anregen soll. Jeder
der dort Mitglied ist, hat sich nach diesen Richtlinien zu halten, sonst wird man fiir mehrere Jahre
aus den Ausschreibungsverfahren ausgeschlossen.

AN-Briicke / Tunnel 12 Nein. Es gibt lediglich Plankontrolllisten, worin festgehalten wird, wann wer welche Plane zu
bekommen hat.

AN-StraRe 13; 14 Nein. Ein gemeinsamer Datenserver ist nicht vorhanden, welches von allen Projektbeteiligten
genutzt wird. Dies ist derzeit auch sehr schwer vorstellbar, weil die Baukultur noch nicht soweit
ist. BAU+EDV ist derzeit noch ein schwieriges Thema.

Derzeit beauftragen AG (StraBenbauverwaltungen) oftmals Ingenieurbiiros mit der Erstellung von
Ausschreibungsunterlagen. Diese erstellen eine CD mit allen Unterlagen, die der AG dann an AN
Uibergibt. Auf der CD befinden sich immer Unmengen an unwichtigen Informationen, die bei der
Sortierung viel Zeit in Anspruch nehmen.

AN-StraRe 15 Nein.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Ja, das eigene PMS-System.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Es wird ein virtueller Projektraum fur die interne Zusammenarbeit genutzt. Darin kénnen alle
Projektbeteiligten (alle, die im Sinne des Unternehmens agieren), d.h. Planer, Freiberufler etc.
miteinander kommunizieren. Der Projektleiter schaltet sie frei. Einen Zugang bekommen aber
die AG oder NUs nicht.

Anlagenbau Energie | 20 Das ist Projekt abhangig. Es bestehen Mdoglichkeiten zum vernetzten Arbeiten. Mit IT ist alles
moglich, es ist nur eine Preisfrage. Net Meetings sind derzeit sehr beliebt (jedoch wird diese
Maoglichkeit nur unternehmensintern genutzt). Der Gespréachspartner glaubt schon, dass virtuelle
Projektrdume genutzt werden, hat aber personlich keine Erfahrungen damit.

Anlagenbau Energie | 21 Terminplanung wird mit Primavera gemacht. Ein Terminplaner des Hauses erstellt diese. Die
Vertrage enthalten die festgesetzten Meilensteine, die dann die Basis der Terminplanung bilden.
Kick-OFF-Besprechung.

Automotive 22 Vieles lauft Gber E-Mail, es gibt hohe technische Barrieren (Projektserver Sicherheit), Kosten.
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Frage I1l.4: Welche Projektbeteiligten und Schnittstellen sind fiir ein (Strafsen-)Bauvorhaben besonders erfolgs-
kritisch? Ist die effiziente und kooperative Zusammenarbeit bei komplexen (Straf3en-)Bauprojekten gegeben,

falls nein, woran liegt das? (Falls ja, wie wird das sichergestellt? (2Dient zur Entwicklung, s. S. 54; 55; 72; 77)

Organisation Interview- | Erfolgskritische Projektbeteiligte Kooperative Zusammenarbeit?

Code-Nr. und Schnittstellen

AG-Strale 1;2;3;4,5;6 1. Die Schnittstelle zum Vertragspartner ist am wichtigsten. Eine wichtige Schnittstelle mit hohen
Konfliktpotenzialen ergibt sich somit insbesondere durch den Bauvertrag. Hier treffen
unterschiedliche Interessen des AG und AN aufeinander (bezuglich Qualitat und Kosten). Einen
entscheidenden Einfluss hat die Planung darauf, da eine schlechte Planung eine schlechte
Ausschreibung mit sich bringt, mit der Folge, dass eine grofRe Anzahl von Nachtragen durch die
AN berechtigterweise gestellt werden konnen. Eine weitere entscheidende Schnittstelle ist die
Ubergabe der , Ausschreibung/Vergabe/LV“ an die ,Bauliberwachung®. Eine unerfahrene Bau-
Uberwachung wére gegeniber erfahrenen Bauunternehmen hoffnungslos unterlegen.

2. Eine kooperative Zusammenarbeit ist schwer moglich, weil die Interessen zwischen AG und AN
doch weit auseinander gehen.

3. Eine sehr wichtige interne Schnittstelle ist die Ubergabe des ,Bauentwurfs” an das Team ,Bau*
(Interne Schnittstelle: Planung-Bau). Hier liegt eine groRe Zeitspanne, wo sich einige Anderungen
im Projekt ergeben kénnen.

4. Es ist schwer zu sagen, welche Schnittstellen unter den Beteiligten wahrend der Bauausfiih-
rung kritisch sind. Das hdangt immer von den Projektbeteiligten selbst ab und vom Bauvorhaben.
5. Das Problem ist, dass bei jedem Bauvorhaben immer wieder neue AN, d.h. neue Personen, in
die Projektorganisation integriert werden mussen. Dadurch wird zum Teil die Kommunikation
und die Informationsverteilung erschwert. An dieser Stelle konnte das PPQM eine Erleichterung
fur die Projektabwicklung bringen.

6. Schnittstelle AG-AN (ARGE).

7. Eine wichtige Schnittstelle besteht zwischen dem Genehmigungsverfahren und dem Land-
schaftspflegerischen Planverfahren. Diese werden zum Teil parallel bearbeitet Es gibt dabei viel
Abstimmungsbedarf zwischen den jeweiligen Fachbehorden.

9. Die Abstimmung mit den Naturschutzvereinen und anderen TOB sollten schon im Vorfeld, d.h.
vor dem Planfeststellungsverfahren stattfinden, damit Risiken von Klagen und die Wiederstande
im Laufe des Planfeststellungsverfahrens gemindert werden kénnen. Bei der Entwurfsplanung
sollten diese Aspekte beriicksichtigt werden, um einen reibungsloseren Ablauf hinzubekommen.
10. Die Bestandserfassung spielt bei der Linienbestimmung eine wichtige Rolle. Das kann jedoch
eine sehr kostspielige Angelegenheit werden. Der amtliche Naturschutz und anerkannte
Naturschutzverbande sollten bei groen Vorhaben friihzeitig, d.h. vor dem
Planfeststellungsverfahren angehort werden. Eine Fachbehdrdenbeteiligung sollte in der Regel
immer im Vorfeld stattfinden.

11. Die Einbeziehung von privat Betroffenen (personliche Betroffenheit) ist im Vorfeld schwierig.
12. Der Planungsprozess ist somit ein iterativer Prozess, mit immer wieder geforderten Anderun-
gen und Optimierung.

13. Wichtige, informelle Schnittstellen ergeben sich durch das Scopingverfahren, die landwirt-
schaftliche Betroffenheit (Forst, Ortslandwirte). Im Vorfeld sollten derartige Probleme moglichst
geklart werden (z.B. die Verkaufsbereitschaft von Grundbesitzern (z.B. Landwirte)).

14. Die informellen Schnittstellen sind in der Regel die problematischen, da formelle Schnittstel-

len z.B. zwischen AG und AN, zwischen Behorden etc. vertraglich bzw. gesetzlich geregelt sind.

AG-Bahn 9 Erfolgskritisch ist die Zusammenarbeit mit dem Bauuberwacher. Man muss als Projektleiter
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Vertrauen zur Bautberwachung haben. Erst wenn der Projektleiter und der Bauliberwacher gut
zusammenarbeiten arbeiten gibt es weniger Stress und auch weniger Nachtrage. Intern hat
jedoch immer der Projektleiter die Verantwortung, er ist aber auf den Bautiberwacher angewie-

sen. Der Baulberwacher ist zudem sehr wichtig fir die Sicherheit auf der Baustelle.

AN-Briicke

10

Die Schnittstelle zum AG ist am wichtigsten. Eine kooperative Zusammenarbeit ist jedoch schwer

moglich, weil die Interessen doch weit auseinander gehen.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

Die Schnittstelle zum AG ist am wichtigsten. Eine kooperative Zusammenarbeit ist jedoch schwer

moglich, weil die Interessen doch weit auseinander gehen.

AN-Bruicke / Tunnel

12

Eine kritische Schnittstelle ist u.a. der Bauliberwacher. Hier sind teilweise die Entscheidungs-
strukturen nicht klar geregelt. Wenn z.B. ein Bauliberwacher etwas anordnet und es wird durch
den AN umgesetzt, dann will man dafiir auch bezahlt werden. Der Bauherr verweigert einem
dann oftmals die Zahlung, weil der Bauliberwacher nicht diese Befugnis hatte. Bauherrn nutzen
diese Rechtslage oftmals aus, um nicht zu zahlen.

Das Interesse zwischen AG und AN wird sich nie dndern. Ob eine gesunde Zusammenarbeit
moglich ist oder nicht, das hdngt sehr stark vom Charakter der Beteiligten Personen ab. Jedes-
mal sind neue Personen beteiligt, mal ist eine Zusammenarbeit besser, mal schwieriger.

Das Problem bei 6ffentlichen AG ist, dass die Personen nicht Entscheidungsbefugt sind, und die
die Entscheidungsbefugt sind, wollen nicht entscheiden, um nichts falsch zu machen. Man will
keinen Arger mit dem Bundesrechnungshof bekommen. ,Einer hatte sogar gesagt, mir ist es
lieber die Gerichte entscheiden, wie mit den Steuergeldern umzugehen ist, bevor ich mich fir die
Entscheidung verantworten muss.” Diese Denkweise kann keine Basis fiir ein verniinftiges
Zusammenarbeiten sein. Man muss sich als Unternehmer auch immer wieder anhéren, dass es
bei uns nur um Gewinne gehen wiirde. Das ist doch logisch. Unternehmen sind nun mal Gewinn-

orientiert.

AN-StraRe

13; 14

Kritische Schnittstelle ist AG-AN bzw. AG-ARGE. Aber auch gegenliber NU.
Zwischen AG-AN ist eine kooperative Zusammenarbeit meistens nicht gegeben, weil unterschied-

liche Projektziele (Kosten, Gewinn, Budget).

AN-StraRe

15

In diesem Fall (Tunnelbau) hatte das Unternehmen einen sehr hohen Anteil an Eigenleistung.

Daher gab es weniger Probleme.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16;17; 18

Kritische Schnittstellen sind immer abhangig von den handelnden Personen. Probleme ergeben
sich in bestimmte Fachabteilungen, wenn sie Kapazitatsprobleme haben. Diese Frage ist sehr

Projekt spezifisch.

AN-Hochbau

19

Keine Angabe

Anlagenbau Energie

20

Keine Angabe

Anlagenbau Energie

21

Keine Angabe

Automotive

22

Keine Angabe

Frage lll.5: Gibt es Anstrengungen innerhalb der Projektbeteiligten ein Teamgefiihl zu erzeugen (gemeinsame

Zielsetzung) und wie sehen diese aus?

Organisation Interview- | Team
Code-Nr.

AG-Stralle 1;2;3;4,5;6 So ein bestreben existiert weniger. Es gibt Baustellenfeste. Die Fronten sind jedoch klar und die
Ziele sind bei allen ,,gleich”: Wirtschaftliches Bauen, jedoch im eigenen Sinne. Dies verursacht in
der Praxis einen Zielkonflikt.

AG-Bahn 9 Ein Teamgefiihl innerhalb eines Projektes ist erfolgsentscheidend. Ausfiihrende Firmen,

Uberwachung und der Projektleiter missen ein gewisses Teamgefiihl haben, sonst handelt es
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sich um sehr schwierige Projekte. Der menschliche Aspekt ist dabei nicht zu unterschatzen (Fiih-

rung von Mitarbeitern).

AN-Briicke 10 Keine Angabe.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Keine Angabe.

Oberbau)

AN-Briicke / Tunnel 12 Bei der derzeitigen Situation im Bau kann sich Teamgefiihl kaum entwickeln.

AN-StraRe 13; 14 Es gibt Baustellenfeste. Die Fronten sind jedoch klar und die Ziele sind bei allen ,gleich”: Wirt-
schaftliches Bauen, jedoch im eigenen Sinne. Dies verursacht in der Praxis einen Zielkonflikt.

AN-StraRe 15 Mit Projektbeteiligten (z.B. NU) ist es wie geben und nehmen (Kooperatives Zusammenarbeiten)
Bei Projekten wurden Baustellenfeste ohne den AG gemacht. Erster Eindruck ist, dass Zustandig-
keiten bei der Bahn nicht so eindeutig klar geregelt waren. Entscheidungen haben immer lange
gedauert.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 Keine Angabe.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Teamgeflhl: ,,Ausgeben”, Baustellenfeste mit NU. Bauherren friihzeitig mit einbinden.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Keine Angabe.

Frage I11.6: Wie wird eine gesicherte und effiziente Kommunikation und Kooperation unter den Beteiligten ge-

schaffen? Werden dafiir Werkzeuge des QM eingesetzt, die fiir alle verbindlich sind? (2Dient zur Entwicklung,

5. S. 85,125, 150)

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Schaffung einer gesicherten und QM-Werkzeug

effizienten Kommunikation

AG-Stralle

1;2;3;4;5;6

1. Kommunikation und Information geschieht nur direkt Giber die Organisation (Uber den Projekt-
leiter). Eine formale Kommunikation zwischen Bauunternehmen untereinander ist nicht gewollt.
Die Kommunikation zwischen einem Bauunternehmen und seinem NU ist wiederum die Sache
des Unternehmers. Die Organisation will nur direkt mit dem Bauunternehmer kommunizieren,
nicht mit dem NU.

2. Die Kommunikation ist bis jetzt entsprechend in den Bauvertragen geregelt, darlber hinaus
gibt es die Bauleitergesprache. Die Moglichkeiten und Effizienz der Kommunikation hdangen dann
von den beteiligten Personen und ihren Kompetenzen ab.

3. Weitere Optionen fiir Kommunikation bieten Vorschriften und Richtlinien.

AG-Bahn

1. Eine offene Kommunikation unter den Projektbeteiligten ist gewollt (die Bauunternehmen
kénnen und sollen sich auch tiber die Termine unterhalten), aber der Projektleiter darf nicht in
den Hintergrund geraten. Der Projektleiter ist der zentrale Bereich. Bauleitergesprache sind in
diesem Zusammenhang sehr wichtig. Kommunikationsstrukturen sollten offen gestaltet sein.

QFD und FMEA werden in der alltdglichen Projektarbeit nicht genutzt.

AN-Briicke

10

Uber Bauleiterbesprechungen, Protokolle und NU-Verhandlungsprotokolle. Es gibt jedoch keine

QM-Werkzeuge, die alle betreffen.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

Uber Bauleiterbesprechungen, Protokolle und NU-Verhandlungsprotokolle. Es gibt jedoch keine

QM-Werkzeuge, die alle betreffen.

AN-Brucke / Tunnel

12

Derzeit wir die Kommunikation nur Gber Bauvertrage gesichert.

AN-StraRe

13;14

1. Die Holschuld und Bringschuld muss im Vorfeld eines Projektes (vertraglich) geregelt werden.

Es muss klar sein, wer zu Informieren ist, wer es zu bearbeiten hat. Formale Informationen
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missen per Fax/Brief gesendet werden. Eine Standardisierung und Strukturierung der

kation ware sehr hilfreich. Es sollte ein Kommunikationsgrundsatz festgelegt werden, um ,Mas-
sen-Emails” sind zu vermeiden.

Code 13: QFD und FMEA unbekannt.

2. Derzeit wir die Kommunikation nur tGber Bauvertrage, Vorschriften und Richtlinien gesichert.

Code 14: QFD und FMEA werden in der Projektarbeit bzw. in der Organisation nicht eingesetzt.

AN-StraRe 15 Nur Vertraglich. QFD und FMEA nur aus dem Studium bekannt, jedoch nicht aus Projektpraxis.
Ingenieurbiiro, 16;17;18 Nur Vertraglich. Unterstitzt kann die Kommunikation anhand des eigenen PMS.
Infrastruktur Code 16: QFD und FMEA sind nicht von der Projektpraxis bekannt, nur aus dem Studium.
Code 18: QFD und FMEA werden in der Projektarbeit so nicht eingesetzt.
AN-Hochbau 19 E-Mail (jedoch bitte koordiniert, keine Massen-Mails), feste Gesprachstermine, Meetings.
QFD und FMEA unbekannt.
Anlagenbau Energie | 20 Es gibt Bemiihungen dahingehend. Die komplette Infrastruktur (Verfahrens- und Arbeitsanwei-
sungen, Anweisungen wie mit Kunden, Lieferanten umgegangen werden soll, Tools) liegen vor.
Entscheidend ist jedoch, dass Kommunikation und Information vertraglich geregelt wird.
Anlagenbau Energie | 21 QFD und FMEA sind nur vom Studium bekannt.
Automotive 22 Es gibt keine Querkommunikation zwischen Zulieferern (ist auch nicht gewollt). Meistens wissen

sie auch nicht, wer noch als Zulieferer tatig ist. Wenn dies nicht so wéare, wéren gefahrliche
Absprachen moglich. Auch aus OEM-Sicht: keine Querkommunikation gewollt. Auf horizontaler
Ebene ist die Kommunikation weniger interessant, da von einander unabhangige Produktelemen-
te hergestellt. Auf vertikaler Ebene ist die Kommunikation erfolgsentscheidend. Hier muss man
aufpassen, dass man mit Informationen Gberflutet wird. Kommuniziert wird in der Regel nur mit
den direkten Zulieferern. Was darunter liegt, ist zweitrangig.

QFD und FMEA sind Standardelemente des QM und werden bei Bedarf auch genutzt.

Frage 1.7: Wie wird die Holschuld einer Information zur internen Qualitétssicherung sichergestellt? ( >Dient zur

Entwicklung, s. S. 83)

Organisation Interview- | Holschuld einer Information
Code-Nr.

AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Uber den Vertrag (Bauvertrag),
2. Uber Vorschriften und Richtlinien.

AG-Bahn 9 Der Informationsfluss lauft besonders dann gut, wenn der Projektleiter gut qualifiziert ist und er
von allen anderen respektiert wird. Dies trifft auf externe Informationsfliisse zu, da wo der
Projektleiter Einfluss ausiben kann. Schwieriger wird es bei internen Informationsfliissen, da der
Projektleiter keinen/wenig Druck auf die Bereiche ausiiben kann, die Informationen haben. Bei
Externen kann man Druck austiben, Stichwort "Geld".

AN-Briicke 10 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

Oberbau)

AN-Bruicke / Tunnel 12 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

AN-StraRe 13;14 Nur Gber Bauvertrage, Vorschriften und Richtlinien.

AN-StraRe 15 Vertraglich.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 Vertraglich und mit Unterstiitzung des eigenen PMS.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Vertraglich und gemaR VOB.
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Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.
Anlagenbau Energie | 21 Vertraglich.
Automotive 22 Vertraglich.

Frage 111.8: Wie wird die Bringschuld einer Information zur externen Qualitétssicherung sichergestellt? ( >Dient

zur Entwicklung, s. S. 83)

Organisation Interview- | Bringschuld einer Information
Code-Nr.

AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Uber den Vertrag (Bauvertrag).
2. Uber Vorschriften und Richtlinien.

AG-Bahn 9 Der Informationsfluss lauft besonders dann gut, wenn der Projektleiter gut qualifiziert ist und er
von allen anderen respektiert wird. Dies trifft auf externe Informationsfliisse zu, da wo der
Projektleiter Einfluss austiben kann. Schwieriger wird es bei internen Informationsfliissen, da der
Projektleiter keinen/wenig Druck auf die Bereiche ausiiben kann, die Informationen haben. Bei
Externen kann man Druck ausiiben, Stichwort "Geld".

AN-Briicke 10 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

Oberbau)

AN-Bruicke / Tunnel 12 Uber den Bauvertrag, sonst nicht.

AN-StraRe 13; 14 Nur Gber Bauvertrage, Vorschriften und Richtlinien.

AN-StraRe 15 Vertraglich.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Vertraglich und mit Unterstiitzung des eigenen PMS.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Vertraglich und gemaR VOB.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Vertraglich.

Automotive 22 Vertraglich.

Frage 111.9: Welche kritischen Anmerkungen haben Sie zum entwickelten PPQM-Modell? ( ?Dient zur Entwick-

lung und Validierung, s. S. 55; 95; 151 und 212)

Organisation Interview- | Kritische Anmerkungen zum PPQM-Modell
Code-Nr.
AG-StraRe 1;2;3;4;5;6 1. Es muss sichergestellt werden, dass die hohe Transparenz der Prozesse durch das PPQM

zwischen den Projektbeteiligten keine Nachteile fiir das Amt entstehen, da die AN bessere
Absprachen unter sich treffen konnten. Dies kénnte zu hoheren Nachtragspotenzialen fiihren.
Auf der anderen Seite ware es fiir die Bauiberwachung ein sehr effizientes Instrument, um die
Kommunikation und Information Gber das Projekt effizienter zu gestalten, Probleme und
Schnittstellen die bauablaufbedingt sind, waren schneller identifizierbar und waren
dokumentiert. Das schnellere Eingreifen und die Transparenz der Prozesse kénnten so zu einem
wirtschaftlichen Nutzen und zu effizienteren Bauprozessen fiihren. SOLL-IST Vergleiche waren
leichter umzusetzen.

2. Ein Ansatz wie das PPQM ware sehr gut, jedoch muss man sich folgende Fragen stellen:

- Aufwand und Kosten fiir das PPQM

- Mitarbeiterschulung zum Umgang
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- Installation und Betreuung

Das PPQM wiirde zu einer Projekttransparenz fiihren und zu einer effektiveren Zusammenarbeit
zwischen den Projektbeteiligten. Die Frage ist, ob die Beteiligten diese Transparenz Gberhaupt
mochten? Im Sinne des Gesamtprojektes ware es eine sehr sinnvolle Sache, wenn Prozesse,
Arbeitspakte und Termine dynamisch von allen Beteiligten in das PPQM eingegeben werden
konnten. Diese Anforderung misste jedoch Bestandteil der Ausschreibung sein. Man misste
sichergehen, dass alle Beteiligten ihre Prozesse offenlegen, und einen Prozessverantwortlichen
benennen.

Probleme gébe bei den Kompetenzen fiir die Bedienung, den Kosten, der Akzeptanz, der Trans-
parenz, der Anschaffung und Pflege des Systems, der Personalschulung (nicht nur intern, sondern
auch bei Projektbeteiligten). Eine weitere Frage ist nach der Laufzeit der Projekte (ab wann

rentiert sich die Anwendung des PPQM).

AG-Bahn 9 Im PPQM sind evtl. zu viele Informationen fiir den Auftraggeber enthalten. Es stellt sich die
Frage, ob der AG die Zeit hat, diese Informationsmenge zu verarbeiten.

OPFA: erscheint sinnvoll und einfach in der Handhabung. Damit kdnnte man Wissen und
Erfahrung erfassen und bei zuklnftigen Projekten gemaR dem Praventivem Ansatz sinnvoll
nutzen. OPA: Im Gegensatz zu OPFA erscheint OPFA komplizierter zu sein. Aber wenn es in der
stationdren Industrie funktioniert, dann konnte es bei entsprechender Vorbereitung und
Schulung auch bei Bauprojekten eingesetzt werden. Die Quantifizierung der Produkt- und
Prozessqualitat erscheint zumindest logisch und nachvollziehbar. Problematisch und Konfliktreich

konnten die Einzelbewertungen (z.B. in der Beziehungsmatrix) werden.

AN-Briicke 10 Es stellt sich die Frage, ob die Projektbeteiligten tiberhaupt mehr Transparenz haben moéchten
(weil AN Nachtréage jagen und AG Nachtrage vermeiden wollen). Dies versuchen Sie in der Praxis
oftmals, indem sie sich nicht ,,in die Karten schauen lassen” Hier spielt die Baukultur eine ent-

scheidende Rolle.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Der Anreiz fir das PPQM muss vom AG kommen und eine Anforderung von ihm sein. Auf der
Oberbau) anderen Seite stellt sich die Frage, ob die Projektbeteiligten Gberhaupt mehr Transparenz haben
mochten (weil AN Nachtréage jagen und AG Nachtrage vermeiden wollen). Dies versuchen Sie in
der Praxis oftmals, indem sie sich nicht in die Karten schauen lassen. Hier spielt die Baukultur

eine entscheidende Rolle.

AN-Bruicke / Tunnel 12 Aus juristischer Sicht ware das PPQM ein weiteres Schlachtfeld, aus organisatorischer Sicht ware
es sehr effizient. Man misste daflr sorgen, dass die Beteiligten, die PPQM anwenden, nicht das
Geflihl bekommen, dass sie daraus juristische Konsequenzen beflirchten missen. Dabei spielt

Vertrauen eine sehr wichtige Rolle.

AN-StraRe 13;14 1. Ein Ansatz wie das PPQM ist theoretisch optimal und ware sehr gut. Jedoch mussen folgende
Aspekte betrachtet werden:

- Aufwand und Kosten fiir das PPQM

- Mitarbeiterschulung im Umgang

- Installation und Betreuung

- Einsichtsrechte

- Baukultur ist zu beachten, d.h. ist die Baukultur fur diese Transparenz geschaffen. Davon ist
man noch weit weg. Probleme gébe es bei den Kompetenzen der Bedienung, den Kosten, der
Akzeptanz, der Transparenz, der Anschaffung und Pflege des Systems, der Personalschulung
(nicht nur intern, sondern auch bei Projektbeteiligten). Zu beachten ist ebenfalls die Frage nach
der Laufzeit der Projekte (ab wann rentiert sich diese Anwendung?) und nach der Projektorgani-
sation (wann macht es Sinn?). Wiirde der AG den Mehraufwand erstatten. Es misste in den

Ausschreibungsunterlagen und in der Kalkulation berticksichtigt werden.
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2. Mit PPQM wiirde man alle Ressourcen offenlegen. Das schafft eine Transparenz bei den
kalkulierten Kosten, das bedeutet eine Offenlegung der Kalkulation. Will man das? Dadurch ware
das Nachtragspotenzial fiir AN geringer. Das PPQM wiirde weniger Potenzial fiir Nachtrage
bieten, das ware schlecht fiir AN. AN benétigen Nachtrage, da AG immer an den glinstigsten die
Auftrage vergibt. Dies ist ein Problem des Vergabeverfahrens. Die Moglichkeit zur Gegenseitigen
Bewertung unter den Projektbeteiligten ist sehr kritisch. Dort spielen zwischenmenschliche
Aspekte eine wichtige Rolle, da muss man sehr vorsichtig sein. Es kdnnen neue Konflikte dadurch
entstehen.

Code 13: OPFA: die Funktionsweise ist logisch und nachvollziehbar. Hilfreich ware schon die
Auflistung der moglichen Fehler, die Quantifizierung erscheint weniger relevant zu sein. OPA: Der
Zusammenhang zwischen Anforderungen und Prozessen erscheint logisch. Fiir die
Quantifizierung missten die Projektbeteiligten jedoch in der Methode geschult sein. Die
Aufteilung zwischen Prozess- und Produktqualitat ist praxisgerecht.

Zufriedenheit: Eine derartige Matrix kann tendenziell die Stimmung in einem Projekt wiederge-
ben. Man muss jedoch aufpassen, dass die Ergebnisse von den ,richtigen” Personen eingesehen
werden, um weitere Konflikte zu vermeiden.

Code 14: OPFA: gut, nachvollziehbar und kann durchaus auch in Baubesprechungen gut
funktionieren. OPA erscheint hingegen komplizierter. Ist die Frage, ob die Baukultur die
Anwendung in Baubesprechungen es erlaubt. Die Zufriedenheitsmatrix ist mit Sicherheit

interessant, um Konflikte innerhalb der Projektorganisation zu identifizieren und zu behandeln.

AN-StraRe

15

Wie kann man Pufferzeiten im PPQM "verstecken". In der Praxis existieren doch immer zwei
Terminpléne, ein externer und ein interner. Mit PPQM ware dies nicht mehr méglich. Dies ist
dann nachteilig fur den AN. Durch die Mdoglichkeit der Gegenseitigen Bewertung wird doch eine
"negative Kommunikation" geschaffen (Vorsicht an der Stelle). Der AG hatte mit PPQM zu viele
Infos Uiber den AN.

OPFA: Die systematische Fehleridentifikation; Identifikation der Fehlerursachen und Fehlerfolgen
dhnelt Recht dem Risikomanagement. Also kann diese Methode auch recht gut in die Baupraxis
eingefiihrt werden. Ob die Quantifizierung sinnvoll ist, kann nicht beantwortet werden. Sie kann
lediglich der einfacheren Interpretation dienen.

OPA: dieses Element scheint komplexer als FMEA zu sein. Damit die Methode wie vorgestellt in
der Praxis funktionieren kann, mussten die Mitarbeiter der Projektbeteiligten vorher geschult
sein und die Methode miisste entsprechend praxisgerecht in die Projektbesprechungen einge-
fuhrt werden.

Zufriedenheit: Anhand der Zufriedenheitsmatrix wiisste man, wie die eigene Zusammenarbeit
von anderen bewertet wird. Ware interessant zu wissen und auf dieser Basis konnten dann mit

mitteln des Konfliktmanagements friihzeitig Probleme offensiv behandelt werden.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16;17; 18

1. Das Hauptproblem ist die Transparenz des PPQM. In wie weit konnte der externe Projekt-
steuerer des AG in die Verantwortung genommen werden, wenn bei der hohen Anzahl der
Prozesse, die Ubersicht verloren geht und der Projektsteuerer Konfliktpunkte nicht erkennt, die
andere in das System eingegeben haben?

2. Der PPQM Ansatz ist sehr gut. Die derzeitige Situation im Bau ist jedoch sehr feindlich was die
Zusammenarbeit angeht zwischen den Projektbeteiligten. Der Ansatz des PPQM konnte diese
Situation bis zu einem bestimmten Grad abfangen. Was die Haftungsfrage angeht, wenn der P-
Steuerer eine Stabstelle des AG ist, dann hat der Projektsteuerer keine Haftung. Bei Werkvertra-
gen, z.B. Fraport, ist das anders. Fiir Prozesse ist i.d.R. jeder Beteiligter selbst verantwortlich, vgl.

Prufingenieur.
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Code 17/18: OPFA: klingt logisch, kdnnte auch funktionieren. Kommt einem aus dem Risikoma-
nagement bekannt vor. Die Quantifizierung sollte dabei eine Nebenrolle spielen. Der Mehrwert
wirde sich alleine durch die systematische Identifikation der potenziellen Fehler ergeben.

OPA: Die Methode erméglicht zwar auf eine nachvollziehbare weise die Quantifizierung der
Produkt- und Prozessqualitat, jedoch stellt sich die Frage, ob diese Methode in Projektbespre-
chungen wegen den vielen Bewertungen eingesetzt werden kann. Ohne eine Schulung erscheint
dies auf anhieb nicht moéglich zu sein.

Zufriedenheit: Die Matrix ist ein interessanter Ansatz, um Konflikte zu identifizieren. Jedoch sollte
man aufpassen, dass dadurch nicht neue Konflikte verursacht werden. Deshalb ist gut zu tberle-
gen, wer die Ergebnisse Uiberhaupt zu sehen bekommen sollte. Sinnvoll erscheint es fir den

Auftraggeber.

AN-Hochbau

19

Problematisch ist die Transparenz gegeniiber dem AG. Weitere Gefahr wére, dass die NU das
PPQM gegen das Unternehmen nutzen kénnten. Dabei stellt sich die Frage wie man Pufferzeiten
"verstecken" kann. In der Praxis existieren immer zwei Terminplane, ein interner und einer fir

den Kunden, und evtl. auch einer fiir NU. Das wiirde es bei PPQM nicht mehr gehen.

Anlagenbau Energie

20

Was interessiert mich als AG, wie viele NU in der unteren Ebene tétig sind und was die machen.
Wo liegt der Mehrwert in der Qualitat (wie wird dieser Mehrwert gemessen (Indikatoren),
Ideenmanagement?) - Warum dieser Titel ,PPQM*“? - Wie konnen im Projekt durch PPQM die
Savings gesichert werden (Einsparungen), wo ist der Mehrwert? Wie wird der Detaillierungsgrad

der Vorgédnge (Prozesse) definiert?

Anlagenbau Energie

21

Vertraglich.

Automotive

22

Pufferzeiten sind fir alle sichtbar. Die Transparenz muss nach oben eingeschrankt sein, mit der

Informationsoffenheit muss man vorsichtig sein, wer kann das optimieren (i.d.R. von Oben!).

Frage 111.10: Welche Anforderungen wiirden Sie an das entwickelte Modell noch Stellen? ( 2Dient zur Entwick-

lung und Validierung, s. S. 96 & 156 & 209)

Organisation Interview- | Team
Code-Nr.

AG-Strale 1;2;3;4;5;6 Das Amt sollte entscheiden kdnnen, welcher Projektbeteiligte was einsehen kann. Das PPQM
muss wirtschaftlich sein, einfach in der Handhabung und leicht verstandlich.

AG-Bahn 9 Das PPQM miisste von allen gelebt werden, insbesondere von der Projektfiihrung. Der AG sollte
die Moglichkeit haben, die Einsichtsrechte zu steuern.

AN-Briicke 10 Flr das PPQM muss der Anreiz durch den AG kommen und eine Anforderung von ihm sein.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Der PPQM-Ansatz ist gut, d.h. der Gedanke dass ein Projekt wie ein Unternehmen auf Zeit zu

Oberbau) betrachten ist, und die Schnittstellen zwischen den Bauunternehmen dynamisch und flexibel
geregelt werden, scheint eine gute Idee zu sein. Daflir muss der Anreiz jedoch vom AG kommen
und eine Anforderung von ihm sein. Eine z.B. Synchrone Terminplanung um Schnittstellen besser
und friihzeitiger zu regeln ware im Sinne der Unternehmen. Durch gewisse Anweisungen an alle
Projektbeteiligten kdnnten effizientere Prozesse zwischen den Projektbeteiligten geplant und
gesteuert werden. Abweichungen waren schneller identifizierbar.

AN-Bruicke / Tunnel 12 Vertragsbestandteil sollten nur einige Meilensteine sein, alles andere muss der AG nicht

ren. Es gibt im Bau einige Vorkommnisse, die nie abgeschatzt werden kénnen, so z.B.
rungseinflisse. Wenn man einen Terminplan detailliert anderen zugénglich macht, und andere
Bauen ihren Terminplan auf diesem auf, dann ware man fir diesen Teil nicht mehr flexibel. Wenn
der Detailterminplan, welches transparent und anderen Beteiligten zuganglich ist, reinen

munikations- und Informationszwecken dienen soll, und keine vertraglichen Verbindlichkeiten i.
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e. S. mit sich bringt, dann ware es eine sehr effiziente Sache. Letztendlich verfolgen alle
beteiligten dasselbe Ziel, das Projekt erfolgreich abzuschlieRen. Dafiir ist eine verninftige

sammenarbeit notig, ohne dass die Einzelinteressen der jeweiligen Beteiligten auRer Acht gelas-

sen werden.

AN-StraRe 13; 14 Keine Angabe.

AN-StraRe 15 Das PPQM miisste auch eine Mdglichkeit zur SOLL-IST Darstellung haben (mit %-tualen Angaben
von Indikatoren). AuRerdem muss geklart werden wer was sehen darf.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 Keine Angabe.

Infrastruktur

AN-Hochbau 19 Der Detaillierungsgrad der Prozesse muss vorgegeben bzw. definiert werden. Das PPQM darf
nicht gegen die Vertragsklauseln verstoRen.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Wie geht man mit ,versteckten Pufferzeiten” um? Welche folgen hétte die Informationstranspa-
renz?

Automotive 22 Keine Angabe?

Frage 11l.11: In welcher Projektkonstellation sehen Sie dieses Modell am ehesten in die Praxis umsetzbar?

(2Dient zur Entwicklung, s. S. 65; 66; 67; 94, 95)

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Team

AG-Stralle

1;2;3;4;5;6

1. Zwischen dem Prozess "Bauentwurf" und "Bauvorbereitung" liegt i.d.R. eine lange Zeitspanne.
Dies fuihrt bei Bauprojekten zu Problemen (passt das geplante noch?). Zwischen diesen beiden
Prozessen wird entschieden, ob Leistungen zusammengefasst vergeben werden (an GU) oder ob
die Einzelvergabe vorgezogen wird. Diese Entscheidung wird von der zusténdigen "Projektgrup-
pe" innerhalb des Amtes entschieden, d.h. sie entscheiden Uber die Projektkonstellation und
Uber die Ausschreibungen.

2. Bei der Einzelvergabe ,Einzellosvergabe" wiirde das PPQM fiir die Bautiberwachung den
hochsten Nutzen bringen, d.h. wenn die Bautiberwachung alle Koordinierungsaufgaben Gber-
nehmen misste. Bei der GU-Vergabe hat der Bauunternehmer die Koordinierungstatigkeiten

auszuiiben, dann brauchte das Bauunternehmen das PPQM mebhr als die Bauiberwachung.

AG Bahn

Bei Einzelvergabe "Einzellosvergabe", wo die Bautiberwachung die Koordinationsaufgaben tiber-

nehmen muss, macht das PPQM Sinn fiir den AG.

AN-Briicke

10

Fiir den GU ware das PPQM interessant, weil dieser die Koordinierungstatigkeit ibernehmen

muss. Flr den AG wiirde es bei der Einzelvergabe sinn machen.

AN-StraRe (Erdbau
/ Oberbau)

11

Fiir den GU ware das PPQM interessant, weil dieser die Koordinierungstatigkeit ibernehmen

muss. Flr den AG wiirde es bei der Einzelvergabe sinn machen.

AN-Bruicke / Tunnel

12

Flr den GU wére das PPQM interessant, weil dieser die Koordinierungstatigkeit tibernehmen

muss. Flr den AG wiirde es bei der Einzelvergabe sinn machen.

AN-StraRe

13; 14

1. Bei ARGEN, GU-Vergabe ist es fiir den AN interessant, bei Einzelvergabe ist das PPQM eher fir
den AG interessant.
2. Bei Privatfinanzierten Straenbauvorhaben wire es flr beide von Vorteil (WIN-WIN eher

moglich).

AN-StraRe

15

PPQM wire ideal fiir GU um so die NU steuern kénnten. Aber der AG sollte dann keine Informa-

tionen bekommen.

Ingenieurbiiro,

16;17;18

1. Dann, wenn der AG die Koordinierungsaufgaben tibernehmen soll (Einzelvergabe).
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Infrastruktur 2. AG muss steuern und Ingenieurbiro dabei den AG unterstitzen soll.

AN-Hochbau 19 Ideal ware das PPQM fiir das Unternehmen, um damit die NU zu steuern. Der AG sollte aber
dann keine Einsicht erhalten

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Keine Angabe.

Frage I11.12: Was sind messbare QM-Kriterien, die in dieses Modell integriert werden sollten? ( ?Dient zur Ent-

wicklung, s. S. 105)

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Messkriterien (wurden vom Autor vorgeschlagen)

AG-StralRe

1;2;3;4,5;6

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AG-Bahn

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-Briicke

10

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-StraRe (Erdbau/
Oberbau)

11

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-Briicke / Tunnel

12

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-StraRe

13; 14

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-StraRe

15

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

Ingenieurbiiro,

Infrastruktur

16; 17; 18

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

AN-Hochbau

19

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

Anlagenbau Energie

20

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

Anlagenbau Energie

21

Prozessqualitat (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

Automotive

22

Prozessqualitdt (Anfangs- und Endtermine, Prozessleitsung (Mengen), d.h. Prozesssicherheit.
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Wird das geplante entsprechend umgesetzt. Prozessdauer. Prozessabhangigkeiten. Produktquali-

tat und Zufriedenheit der Projektbeteiligten.

Frage Il.13: Welchen Mehrwert kénnte man mit dem PPQM fiir die Projektarbeit erreichen? ( 2Dient zur Ent-

wicklung und Validierung, s. S. 96, 209; 212)

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Mehrwert

AG-Stralle

1;2;3;4;5;6

1. Transparentere Information fiihren zur offeneren Kommunikation, dies fuhrt zur
Vertrauensbildung, dies fuhrt zur partnerschaftlicheren Zusammenarbeit damit wird eine héhere
Projektqualitdt und somit auch eine hohere Produktqualitat erreicht. Das PPQM wiirde dies
unterstltzen.

2. Das PPQM wiirde zu einer Projekttransparenz fiihren und somit zu einer effektiveren Zusam-
menarbeit. Die Frage ist, ob die Beteiligten diese Transparenz Giberhaupt wollen. Im Sinne des
Gesamtprojektes ware das PPQM eine sehr sinnvolle Sache (wenn Prozesse, Arbeitspakte und
Termine dynamisch von allen Beteiligten in das PPQM integriert).

3. Der Erfolg des PPQM-Ansatz hangt insbesondere von seinen Nutzern und deren Einstellungen
Uber die Zusammenarbeit ab. Wenn Projektbeteiligte partnerschaftlich arbeiten mochten, dann
ist es ein sehr effizientes Instrument dazu. Wenn Projektbeteiligte jedoch eher konfliktfreudig

sind, dann kénnte der PPQM-Ansatz in diesem Zusammenhang auch missbraucht werden.

AG Bahn

Eine offenere Information fiihrt zu mehr Kommunikation, dies fihrt zu mehr Vertrauen! Jedoch
hangt dies von den Menschen und Personen ab, die es nutzen. Die Gefahr besteht, dass das
PPQM negativ genutzt werden kénnte, Konflikte kénnten entstehen, wenn Informationen zu
transparent gemacht werden. Deshalb ware es wichtig, welche Informationen wem zur Verfi-

gung gestellt werden. Darlber sollte der Projektleiter entscheiden kdnnen.

AN-Briicke

10

Eine z.B. synchrone Terminplanung um Schnittstellen besser und friihzeitiger zu regeln ware im
Sinne der Unternehmen recht positiv. Durch gewisse Anweisungen an alle Projektbeteiligten
konnten effizientere Prozesse zwischen den Projektbeteiligten gesteuert werden, Abweichungen

waren schneller identifizierbar.

AN-StraRe (Erdbau
/ Oberbau)

11

Keine Angabe.

AN-Briicke / Tunnel

12

1. Der Bauherr sollte keine rechtlich verbindlichen Detailterminplan vom AN erhalten. Dies fiihrt
dann nur zu Konflikten, wenn es im Baufortschritt zu Anpassungen, Anderungen kommt.

2. Vertragsbestandteil sollten nur einige Meilensteine sein, alles andere muss der AG nicht
erfahren. Es gibt im Bau einige Vorkommnisse, die nie abgeschatzt werden kénnen, so z.B. Witte-
rungseinflisse. Wenn man einen Terminplan detailliert anderen zugénglich macht, und andere
Bauen ihren Terminplan auf darauf auf, dann ware man fir diesen Teil nicht mehr flexibel.

3. Wenn der Detailterminplan, welches transparent und anderen Beteiligten zugénglich ist,
reinen Kommunikations- und Informationszwecken dienen soll, und keine vertraglichen
Verbindlichkeiten i. e. S. mit sich bringt, dann ware es eine sehr effiziente Sache. Letztendlich
verfolgen alle Projektbeteiligten dasselbe Ziel, das Projekt erfolgreich abzuschlieRen. Dafir ist
eine verniinftige Zusammenarbeit notig, ohne dass die Einzelinteressen der jeweiligen Beteiligten
auler Acht gelassen werden.

4. Aus juristischer Sicht ware das PPQM ein weiteres Schlachtfeld.

5. Aus organisatorischer Sicht wére es sehr effizient. Man musste dafiir sorgen, dass die Beteilig-
ten, die PPQM anwenden, nicht das Gefiihl bekommen, dass durch die Anwendung des PPQM

juristische Konsequenzen drohen kénnen. Dabei ist Vertrauen eine sehr wichtige Sache.
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6. Mit PPQM waren die Prozesse viel effizienter, man kénnte den Bauablauf ganzheitlich betrach-
ten und dadurch die Schnittstellen friihzeitiger erkennen. Dadurch kénnten man auch evtl.

Synergie Effekte nutzen und kosten einsparen, wovon alle profitieren kénnten.

AN-StraRe 13; 14 1. Das PPQM wiirde zu einer Projekttransparenz fiihren und einer effektiveren Zusammenarbeit.
Die Frage ist, ob die Beteiligten diese Transparenz liberhaupt mochten? Im Sinne des Gesamtpro-
jektes ware es eine sehr sinnvolle Sache (wenn Prozesse, Arbeitspakte und Termine dynamisch
von allen Beteiligten in das PPQM eingetragen werden wiirden). Diese Anforderung misste
jedoch Bestandteil der Ausschreibung sein. Man misste sichergehen, dass alle Beteiligten ihre
Prozesse offenlegen, und einen Prozessverantwortlichen benennen.

2. Jeder Prozess bietet weitere Informationen, Abldufe kénnten besser abgestimmt und opti-
miert werden, Schnittstellen konnten friher und besser identifiziert werden.

AN-StraRe 15 Das PPQM konnte eine bessere und transparentere Kommunikation und Information fordern.
Vorsicht, hangt davon ab, wie die Beteiligten ,,menschlich drauf” sind.

Ingenieurbiiro, 16;17; 18 1. PPQM koénnte zu einer besseren und transparenteren Kommunikation und Information fiihren.

Infrastruktur Vorsicht, hangt davon ab, wie die Beteiligten ,,menschlich drauf” sind.

2. Mit dem PPQM ware von Vornherein ein partnerschaftlicher Ansatz geschaffen.

AN-Hochbau 19 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Keine Angabe.

Frage I1l.14: Welcher zusétzlicher Aufwand miisste fiir das PPQM durch die Projektbeteiligten betrieben wer-

den? (2Dient zur Entwicklung und Validierung; s. S. 212 & 216)

Organisation Interview- | Aufwand
Code-Nr.
AG-Strale 1;2;3;4;5;6 1. Evtl. Schulung, zusétzliches Personal, zusatzliche Hard- und Software.
2. Man misste Sichergehen, dass alle Beteiligten ihre Prozesse offenlegen und einen Prozessver-
antwortlichen benennen.
3. Probleme gdbe bei den Kompetenzen der Bedienung, der Kosten, der Akzeptanz, der Transpa-
renz.
4. Anschaffung und Pflege des Systems.
5. Personalschulung nicht nur intern, sondern auch bei Projektbeteiligten.
5. Laufzeit der Projekte (ab wann rentiert sich diese Anwendung).
AG-Bahn 9 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
AN-Briicke 10 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
AN-StraRe (Erdbau/ 11 Keine Angabe.
Oberbau)
AN-Bruicke / Tunnel 12 Keine Angabe.
AN-StraRe 13;14 Ein Ansatz wie das PPQM ist theoretisch optimal und wére sehr gut. Zu beachten sind jedoch:
- Aufwand und Kosten fiir das PPQM
- Mitarbeiterschulung im Umgang
- Installation und Betreuung
AN-StraRe 15 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
Ingenieurbiiro, 16;17; 18 1. Zusatzliche Kosten entstehen durch das System, das Aufbauen und das Pflegen!

Infrastruktur

2. Zusétzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
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AN-Hochbau 19 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.
Automotive 22 Zusatzliche Personalschulung, Aufwand gegen Akzeptanzprobleme, Investition in Hardware.

Frage I1l.15: Was sind Aspekte, die den Einsatz des PPQM in der Praxis erschweren wiirde? ( ?Dient zur Entwick-

lung und Validierung, s. S. 212)

Organisation Interview- | Erschweren in der Praxis
Code-Nr.

AG-Strale 1;2;3;4;5;6 Die hohe Transparenz, die evtl. nicht erwiinscht ist. Der héhere Personalbedarf, die héheren
Kosten fir Hard- und Software.

AG Bahn 9 Insbesondere Akzeptanzprobleme bei den Beteiligten. Folgende Fragen spielen in diesem Zu-
sammenhang eine entscheidende Rolle: Was bringt das PPQM? Wer profitiert davon? Was
héatten die Projektbeteiligten flr einen Vorteil? Welche Wirtschaftlichkeit bringt das PPQM.

AN-Briicke 10 Es stellt sich die Frage, ob die Projektbeteiligten tiberhaupt mehr Transparenz haben méchten.
Weil AN Nachtrage jagen und AG Nachtrage vermeiden wollen. Dies versuchen Sie in der Praxis
oftmals, indem sie sich nicht in die Karten schauen lassen. Hier spielt die Baukultur eine ent-
scheidende Rolle.

AN-StraRe (Erdbau/ 11 Keine Angabe.

Oberbau)

AN-Bruicke / Tunnel 12 Keine Angabe.

AN-StraRe 13;14 Keine Angabe.

AN-StraRe 15 Hohere Kosten. Kein Interesse an der Transparenz. Gegensatzliche Ziele zwischen AG und AN.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 1. Transparenz, Kosten und Aufwand

Infrastruktur 2. Zahlbereitschaft des AG ist sehr gering, es gibt immer Knebelvertrage. Was bringt das PPQM
an dieser Stelle?

AN-Hochbau 19 Transparenz, Kosten und Aufwand.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Transparenz, Kosten und Aufwand.

Frage 1l.16: Kann lhrer Meinung nach mit diesem Modell die ,Projektqualitit”, insbesondere das Zusammen-

wirken der Projektbeteiligten in der Realisierungsphase eines Projektes, erhéht werden? ( 2Dient zur Entwick-

lung und Validierung; s. S. 95)

Organisation Interview- | Einfluss auf Projektqualitat?
Code-Nr.

AG-Stralle 1;2;3;4,5;6 Ja. Jedoch wére das PPQM nur bei sehr komplexen Projekten von Vorteil, also nicht bei kleineren
StraBenbaumaRnahmen oder kleineren Neubau- oder Umbauprojekten. Die Anzahl der Projekt-
beteiligten musste hoch sein, die Projektlaufzeit deutlich Giber mehrere Jahre gehen, Tunnel +
Briicken + StraRBe mussten zum Projekt dazu gehéren. Es misste eine Einzelvergabe vorliegen..
Dann kénnte das PPQM groRRe Vorteile fir alle Projektbeteiligte bringen.

AG-Bahn 9 Ja, auf alle Félle. Die Projektbeteiligten mussten aber menschlich partnerschaftlich denken

nen, dann hatte das PPQM sehr gute Chancen in der Praxis. Es konnte zu effizienteren Prozessen

fihren, was zu kiirzeren Prozesszeiten fiihren wiirde. Probleme und Konflikte konnten friihzeiti-
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ger identifiziert und behoben werden.

AN-Briicke 10 Der PPQM-Ansatz ist gut, d.h. der Gedanke dass ein Projekt wie ein Unternehmen auf Zeit zu
betrachten ist, und die Schnittstellen zwischen den Bauunternehmen projektspezifisch und
dynamisch und flexibel geregelt werden, kann die Projektarbeit optimieren. Daflir muss der
Anreiz jedoch vom AG kommen und eine Anforderung von ihm sein. Eine z.B. synchrone
Terminplanung um Schnittstellen besser und friihzeitiger zu regeln wéare im Sinne der
Unternehmen. Durch gewisse Anweisungen an alle Projektbeteiligten kdnnten effizientere
Prozesse zwischen den Projektbeteiligten geplant und gesteuert werden, Abweichungen waren
schneller identifizierbar.

AN-StraRe (Erdbau/ | 11 Keine Angabe.

/ Oberbau)

AN-Bruicke / Tunnel 12 Keine Angabe.

AN-StraRe 13; 14 Ja.

AN-StraRe 15 Ja, wenn sich die "Baukultur" andern wiirde, mehr gemeinsam als gegeneinander Arbeiten.
PPQM wiirde diesen Ansatz unterstutzen.

Ingenieurbiiro, 16; 17; 18 Ja, weil Probleme schneller identifiziert werden kénnten. Man kénnte so die Probleme gemein-

Infrastruktur sam effizienter begegnen.

AN-Hochbau 19 Ja.

Anlagenbau Energie | 20 Keine Angabe.

Anlagenbau Energie | 21 Keine Angabe.

Automotive 22 Keine Angabe.

Abschliefiende Kernaussagen iiber das endgiiltige PPQM-Tool (s. Kap. 5) (Validierung PPQM-Tool, s.S. 209;

213):

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Anmerkungen zum PPQM-Tool

AG-Anlagenbau

23

Der Ansatz einer zentralen Projektplanung und Projektsteuerung ist sehr gut. Damit kénnten
Prozesse und Zustdndigkeiten dokumentiert und projektspezifisch angepasst werden.
Insbesondere in der Hand des AG waére so ein Tool ein sehr effizientes Instrument zur
Koordinierung der Projektbeteiligten. Wenn vertraglich sichergestellt werden kann, dass alle
Projektbeteiligten das PPQM-Tool verbindlich nutzen, kann es zur verbesserten Kommunikation
unter den Projektbeteiligten genutzt und somit auch zur Erh6hung der Qualitat einen Beitrag
leisten. Fir das Tool missen allerdings technische, fachliche und kostentechnische

Voraussetzungen geschaffen sein. Einsichtsrechte sind du regeln.

AN-StraBe/Schiene

24

Bei richtiger Anwendung und Einhaltung der Regeln fiir die Erarbeitung der
organisationsiibergreifenden Bauprozesse kénnte der Einsatz des PPQM-Tools sehr sinnvoll
sein. Dies wiirde bei Akzeptanz durch die Projektbeteiligten zu einer offeneren, ehrlicheren,
transparenteren und somit zu einer partnerschaftlicheren Zusammenarbeit im Projekt fiihren.
Wenn alle Informationen im PPQM-Tool zentral, systematisch, synchron und dynamisch fir alle
Projektbeteiligten zur Verfligung stehen wiirden, ware es fir alle Projektbeteiligten ein grofRer

Vorteil (unter Bertcksichtigung des partnerschaftlichen Ansatzes).

Bau-Projektsteuerer

25

Das PPQM-Tool ware fiir die Praxis sehr hilfreich, wenn die Transparenz nicht fir negatives
genutzt wird. Die dynamisch, systematische Aktualisierung der Daten wiirde die
on, Information und Zusammenarbeit deutlich férdern und verbessern, wenn die Projektbetei-

ligten mit der Offenheit ,,umgehen” kénnen. Sonst kénnten die Informationen im PPQM-Tool
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miRbraucht werden.

Bau-Projektsteuerer

26

Die Kombination mit dem PPQM-Tool und Projektbesprechung ware eine sehr gute Sache, vor
allem, weil die aktuellsten Informationen in der Sitzung zur Verfigung stehen wiirden. Eine
dynamische-synchrone Zentralisierung der Projektinformationen mit Hilfe eines PPQM-Tools
wadre eine sehr gute Sache fiir Bauprojekte. Davon wiirden insbesondere die Projektleiter und
die Bauleiter der beteiligten Organisationen profitieren. Die synchrone, zeitnahe Aktualisierung
der Daten ware fur die gezielte Information und Kommunikation sehr gut geeignet. Dabei stellt
sich die Frage, wer Einsicht auf die Informationen im PPQM-Tool erhilt. Das diskutierte PPQM-
Tool ,,enthalt” keine Informationen, die heute nicht schon vorliegen wiirden. Das Format der
Informationen ist nur anders. Die Informationen liegen zentral und zeitlich aktuell vor. Dies

ware fiir die Projektarbeit von groBem Vorteil.

Auftraggeber Stralle
(Bereichsleiter Pro-

jektkoordinierung)

27

Fir den Auftraggeber ware so ein Tool von groRem Vorteil, da damit stets aktuelle
Informationen Uber Projektbeteiligten und Bauablaufe vorliegen wiirden. Wenn die
Projektbeteiligten ihre Daten selbst eintragen, ware der Aufwand fiir den AG niedrig. Jedoch
hatte der AN dafiir zusatzlichen Aufwand. Er musste somit , finanziell” fur den Aufwand
entschadigt werden. Eine organisationslibergreifende Terminplanung kann im Projekt

funktionieren, wenn die Beteiligten die Bereitschaft dazu hatten.

Auftraggeber StraRe

(Baubevollmachtigter)

28

Eine wie vorgeschlagene organisationsiibergreifende Terminplanung wére eine neue Arbeitsme-
thode und wiirde die Zusammenarbeit verbessern und eine Optimierung der Bauprozesse

ermoglichen, wenn die Projektbeteiligten auch gewillt sind, es anzuwenden.

Abschliefende Kernaussagen iiber OPA (s. Kap. 5) (Validierung OPA, s.S. 214):

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Anmerkungen zur OPA

AG-Anlagenbau

23

Die Vorgehensweise in Anlehnung an QFD zeigt die Praxistauglichkeit von OPA. Die Kriterien
Prozess- und Produktqualitat zur Ermittlung der Bauqualitat sind nachvollziehbar und auch
sinnvoll. Auch die Betrachtung mit vor- und nach Stichtag ist sinnvoll. Die Festlegung der Bewer-
tungen in den einzelnen Schritten kdnnen mit Hilfe von moderierten Sitzungen wie gefordert
funktionieren (Mittelwertbildung, Workshop- und Moderationsmethoden (Brainstroming)). Die
Zahlenwerte sollten jedoch lediglich als Unterstiitzung zur Verbesserung von Prozessen dienen.
OPA kann deshalb nur dann funktionieren, wenn erfahrene Sitzungsteilnehmer bei der OPA-

Analyse teilnehmen.

AN-StraBe/Schiene

24

Beziehungsanalyse: Die Festlegung der Anforderungen hat einen entscheidenden Einfluss auf
die darauffolgende Bewertung in OPA. Dies muss beachtet werden. Bei falscher Festlegung der
Anforderungen kdnnen evtl. unbrauchbare Ergebnisse produziert werden. Die Quantifizierung
kann nur dann funktionieren, wenn die Beteiligten Erfahrung in der Anwendung der Methode

haben.

Bau-Projektsteuerer

25

Die Bauqualitatskriterien und die Beziehungsmatrix sind logisch und nachvollziehbar aufgebaut.
Die Quantifizierung durch die weiteren Rechenschritte sollten mit Vorsicht genossen werden, da
die Ergebnisse von der Erfahrung der Sitzungsteilnehmer abhangig ist. Das Ergebnis von OPA
kann aber sehr hilfreich sein, um objektiv nachvollziehbar die Bauqualitat zu erfassen, zumin-

dest zur Diskussion zu stellen.

Bau-Projektsteuerer

26

Die Ermittlung der Gewichtung ist nachvollziehbar (Zusammenhang: Anforderungen-Prozesse,
Schwierigkeit, Organisationstbergreifende Bedeutung).
Auch die Trennung zwischen Bauqualitdt mit vor- und nach Stichtag ist gut.

Die Bewertungen kdnnten entweder tber Mittelwertbildung oder durch moderierte Diskussio-
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nen ermittelt werden Die Teilung der Bauqualitat in Produkt- und Prozessqualitat ist praxisnah.

Die rechnerische Identifikation der kritischen Prozesse in OPA ist nachvollziehbar.

Auftraggeber StraRe 27 Das Bewertungsschema ist nachvollziehbar aufgebaut und zu Dokumentationszwecken wére es
(Bereichsleiter Pro- ein ideales Werkzeug fir den AG. Allerdings diirfe man die Zahlenwerte nicht iberinterpretieren
jektkoordinierung) (Zwei Nachkommastellen seien nicht nétig). Die Differenzierung in Prozess- und Produktqualitat
und eine vergangenheits- und zukunftsorientierte Betrachtung ist ebenfalls sinnvoll.
Auftraggeber Stralle 28 Das Bewertungsschema ware ein neues Instrument fir die Projektbeteiligten. Theoretisch

(Baubevollmachtigter)

erscheint der Aufbau sinnvoll. Allerdings missten die Projektbeteiligten in der Anwendung
geschult sein und der Wille zur Anwendung muss ebenfalls vorhanden sein. Wenn dann der
Fokus wirklich auf organisationstibergreifende Schnittstellen und Prozesse betrachtet werden,

konnte man das Bewertungsschema wie vorgestellt auch in der Praxis angewandt werden.

Abschliefiende Kernaussagen iiber OPFA (s. Kap. 5) (Validierung OPFA, s.S. 214):

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Anmerkungen zur OPFA

AG-Anlagenbau

23

Kénnte sehr aufwendig werden. In der Praxis konnte hierfir die Zeit fehlen. Wenn jedoch
Datenbanken aus dem Wissensmanagement existieren wirden, kdnnten darin enthaltene
Informationen die Bearbeitung erleichtern. Ansonsten ist der FMEA-Ansatz an dieser Stelle sehr

passend und im Sinne einer praventiven Fehlerbehandlung.

AN-StraBe/Schiene

24

FMEA ist unbekannt als Methode. Die zur Diskussion gestellte Analysemaoglichkeit ist sehr gut,
wirde viel bringen. Die Anwender missten in der Anwendung geschult sein. Es sollte klar abge-

grenzt werden, welche Fehlerarten hier identifiziert werden sollen.

Bau-Projektsteuerer

25

Der Ansatz ist gut und praxisrelevant. Aber es scheint sehr zeitaufwendig zu sein. Methoden-
kompetenzen bei den Anwendern und auch die Motivation der Beteiligten ist wahrscheinlich fur

den erfolgreichen Einsatz von OPFA entscheidende Kriterien.

Bau-Projektsteuerer

26

Die Analysemoglichkeiten durch OPFA sind sehr gut und praxisrelevant. Der Ansatz Fehler,
Fehlerfolgen und Fehlerursachen organisationsiibergreifend zu diskutieren wére fir die Praxis
im Projekt eine sehr gute Sache. Auf dieser Basis konnten dann auch Wissensdatenbanken
erarbeitet werden (Wissensmanagement) um spater eine OPFA-Sitzung einfacher und effizien-

ter durchzufiihren.

Auftraggeber StraRe
(Bereichsleiter Pro-

jektkoordinierung)

27

Die Fehlerfreie Erfullung der Bauleistungen ist eine klare Anforderung aus den Bauvertragen.
Allerdings kdnnte man mit OPFA wie vorgestellt den Fokus auf organisationstibergreifende
Fehler legen und so auch eine Wissensdatenbank tber Fehler aufbauen um sie bei anderen
Projekten zur Fehlervermeidung nutzen zu kénnen. OPFA ware zu Dokumentationszwecken und

als Instrument fur weniger Erfahrene Mitarbeiter ein sehr sinnvoller Ansatz.

Auftraggeber StraRe

(Baubevollmachtigter)

28

Der Ansatz zur Fehleridentifikation, die Erfassung und Auseinandersetzung mit den Ursachen
und Folgen der identifizierten Fehler kann einen Beitrag zur Qualitatssicherung, wie vorgestellt,
beitragen. Die Quantifizierung der Fehler (RPZ) wére in der Praxis wohl zweitrangig. Durch die
systematische Auseinandersetzung mit den Fehlern kdnnte dann auch eine Wissensdatenbank

aufgebaut werden.
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Abschliefiende Kernaussagen iiber OPZM (s. Kap. 5) (Validierung OPZM, s.S. 214):

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Anmerkungen zur OPZM

AG-Anlagenbau

23

Die Kriterien zur Bewertung der Zufriedenheit sind passend und praxisgerecht. Jedoch sollte
jeder auch seine Bemerkungen verbal beschreiben kénnen, d.h. wenn einer seine Unzufrieden-

heit angibt, soll auch die Méglichkeit bestehen, Verbesserungsvorschlage zu machen.

AN-StraBe/Schiene

24

OPZM koénnte kritisch sein, wenn die Erkenntnisse daraus missbraucht werden. Welcher AN
wiirde negativ Uber seinen AG urteilen? Wer kann die Bewertungen einsehen. Kann z.B. AG
sehen, ob der NU den GU negativ beurteilt hat. (Schwierig in der Praxis!!). Ware aber aus Pro-
jektsicht sehr interessant zu wissen. Damit konnten Konflikte besser identifiziert und behandelt
werden. OPZM scheint aus Sicht des AG bei Einzelvergabe sehr interessant zu sein, wenn nur er

alle Details sehen konnte. Die AN sollten die Einzelergebnisse nicht einsehen kénnen.

Bau-Projektsteuerer

25

Die Kriterien sind in praxisgerecht. Man kann damit die Zufriedenheit der Beteiligten mit Sicher-
heit erfassen, zumindest eine Tendenz. Allerdings sollte es den Anwendern von PPQM auch

moglich sein, eigene Kriterien zu definieren, um dieses PPQM-Element flexibel zu gestalten.

Bau-Projektsteuerer

26

Die Ergebnisse in OPZM sollten nur dem AG zur Verflgung stehen. Die Gesamtzufridenheit
sollten alle einsehen kénnen. Die Kriterien fur die Zufriedenheit sind praxisgerecht und kénnen

eine Tendenz Uber die Zufriedenheit der Projektbeteiligten geben.

Auftraggeber StraRe
(Bereichsleiter Pro-

jektkoordinierung)

27

Falls zur Bewertung der Projektqualitat auch die Zufriedenheit der Beteiligten erfasst werden
soll, muss man sehr vorsichtig vorgehen und die ,,Zahlenwerte” nicht tberbewerten. Sie kdnnen
lediglich Tendenzen angeben. Deshalb erscheint die vorgeschlagene Skalierung ,harmonisch,
akzeptabel und kritisch” praxisgerecht. Diese Informationen kdnnten zur Konfliktbewaltigung

hilfreich sein, wenn das Instrument von den Beteiligten im Sinne des Erfinders genutzt wird.

Auftraggeber StraRe

(Baubevollmachtigter)

28

Das Instrument zur Bewertung der Zufriedenheit ist logisch und nachvollziehbar. Sollte man

aber im Projekt nicht Gberbewerten.

Abschliefiende Kernaussagen zur Ermittlung der Projektqualitéit (s. Kap. 5) (Validierung des Bewertungs-

schemas zur Projektqualitdit, s.S. 212 und 215):

Organisation

Interview-

Code-Nr.

Anmerkungen zur Ermittlung der Projektqualitat

AG-Anlagenbau

23

Der Zahlenwert fur die Projektqualitét alleine ist wenig aussagekréftig. Die Qualitatswerte sind
viel aussagekraftiger. Die Messung an sich ist gut und kénnte wichtige Erkenntnisse im Zusam-
menhang mit dem klassischen Projektcontrollingbericht bringen. Messbare Kriterien und die

Quantifizierung ist im QM wichtig: If you can’t measure ist, you can’t manage it.

AN-StraBe/Schiene

24

Der Zahlenwert gibt nur die Projektqualitat fir den Betrachtungsbereich an, nicht fiir das
gesamte Projekt!!! Ansonsten bietet dieser Schritt ein Potenzial zur Ableitung von

Verbesserungsmoglichkeiten.

Bau-Projektsteuerer

25

Dieses PPQM-Element ist sehr gut und flexibel und fasst alle Ergebnisse entsprechend
transparent zusammen. Der Zahlenwert der Projektqualitat ist alleine wenig aussagefahig. Die
Qualitatswerte sind wichtiger und aussagekraftiger. Der Wert bezieht sich zudem auf Teile des
Projektes. Die Gesamt-Projektqualitat musste sich dann aus der Summe der Teil-

Projektqualitdten ergeben.

Bau-Projektsteuerer

26

Sehr gute Zusammenfiihrung der Erkenntnisse und Ergebnisse der vorherigen PPQM-Elemente
in Bezug auf Bauqualitdt und Zufriedenheit. Die Festlegung der Gewichtungsfaktoren lber eine

Rankingmatrix ist leicht zu hendeln. Die Uberfiihrung der IST Werte und die Festlegung der Ziel
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Werte fUhren zu einer Quantifizierung der Projektqualitat. Die Ermittlung des Erfillungsfaktors
und der Qualitatswerte sind sehr aussagekraftig (bei richtiger Anwendung der vorherigen
PPQM-Elemente). Der Zahlenwert fiir die Projektqualitat hat hochstens strategische Bedeutung,
die Bedeutung fur die operative Ebene hingegen ist nicht so hoch. Fiir die operative Ebene

erscheinen hingegen die Qualitdtswerte der einzelnen Projektqualitatskriterien wichtiger zu

sein.
Auftraggeber StraRe 27 Die Zusammenfihrung der Ergebnisse ist fachlich nachvollziehbar. Die Kennzahlen kénnten
(Bereichsleiter Pro- einen praktischen Nutzen im Zusammenhang mit dem Projektcontrolling haben. Mit PPQM
jektkoordinierung) konnte so, wie vorgestellt, eine Prognose zum aktuellen Stand des Projektes bezliglich der

Prozess- Produktqualitdt und der Zufriedenheit der Projektbeteiligten erstellt werden.
Insbesondere durch die systematische Dokumentation der Prozesse konnten durch PPQM
Entscheidungen besser nachvollzogen werden oder auch besser vorbereitet werden. Die Zahlen
sollte man aber wiederum nicht tGiber bewerten (Zweinachkommastellen).

AbschlieBend: Das vorgestellte PPQM kann in der Praxis funktionieren, wenn der Wille und die
Bereitschaft der Projektbeteiligten dazu vorhanden ware. Dies ware wahrscheinlich das gréfte

Hindernis in der Praxis. Man miisste Uberzeugungsarbeit in der Praxis leisten.

Auftraggeber StraRe 28 Die Kennzahl zur ,Projektqualitat” ist alleine wenig ausreichend. Die einzelnen Qualitdtswerte
(Baubevollmachtigter) und Erfullungsgrade sind einfacher zu interpretieren, um VerbesserungsmaBnahmen einzulei-
ten. Durch die schrittweise Rickverfolgung der PPQM-Elemente und den darin enthaltenen
Informationen kdnnten so Prozesse detailliert Analysiert und optimiert werden.

AbschlieBend: Das vorgestellte PPQM kann in der Praxis funktionieren, wenn die Projektbetei-
ligten bereit wiren, es anzuwenden. Hierzu miisste man allerdings Uberzeugungsarbeit in der
Praxis leisten und die Anwender mussten in der Funktionsweise geschult werden. Fur das
PPQM-Tool miissten Hard- und Software angeschafft werden. In diesem Zusammenhang muss
man auf den zuséatzlichen Aufwand achten. Wenn der Nutzen nicht héher wére als der Aufwand,
wiirde man PPQM nicht in der Praxis nicht nutzen. Um dies allerdings zu erfassen, misste man

PPQM anhand konkreter Projekte testen.
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Anhang IV:

Delegierbare und nicht delegierbare Bauherrenaufgaben wahrend der Bau-

uberwachung bei StralRenbauprojekten

(FGSV, 2004)

Bauiiberwachung

An Ingenieurbiiros nicht delegierbare Aufgaben

An Ingenieurbiiros delegierbare Aufgaben

Vorbereitung zur

Baudurchfiihrung

Einweisen der 6rtlichen Bauliberwachung

Einweisen des Bauunternehmens in die Baustelle

Benennen und Einweisen des SiGe-Koordinators

Ubergabe an das Bauunternehmen zur Ausfiihrung

der Bauleistungen

Unterrichten der Eigentiimer/Pachter betroffener

Flachen

Feststellen des Zustandes von Wegen, Gelandeober-

flachen, baulichen Anlagen, Vorflutern, u.a.

Baudurchfiihrung

Aufgaben als ,Bauaufsichtsbehérde” gemal FStrG § 4
und entsprechender §§ der StraRengesetze der Lan-

der

Aufgaben gemal Baustellenverordnung (Sicherheits-

und Gesundheitspravention)

Sachliches Feststellen von Abschlagsrechnungen und

Anweisen des jeweiligen Rechnungsbetrages

Koordinieren der verschiedenen Unternehmer auf der

Baustelle (delegierbar an BOL)

Beauftragen der Durchfiihrung von Kontrollprifungen

Fiihren des Bautagebuches

Entscheidungen zu den Ergebnissen von Kontrollpri-

fungen

Uberwachen der vertragsgemépfen Leistungen

Inverzugsetzen des Bauunternehmens

Schatzen und Melden des notwendigen Mittelbedarfs

Anfertigen von Aufmalien mit dem Bauunternehmen

Anerkennen von Abrechnungsunterlagen (Aufmalle,

u.a.)

Prifen der Abrechnungsmengen

Rechnerische (und ggf. technische) Feststellung von

Abschlagsrechnungen.

Veranlassen von Kontrollprifungen

Auswerten der Ergebnisse von Kontrollpriifungen

Vertragsabweichungen

Entscheiden iiber Nachtragsforderungen dem Grunde

nach

Priifen von Nachtragsforderungen dem Grunde nach

Durchfiihren von Nachtragsverhandlungen

Vorbereiten von Nachtragsverhandlungen

Vereinbaren von Nachtrégen

Nachbereiten von Nachtragsverhandlungen

Entscheidungen (iber die Anerkennung von Behinde-

Stellungnahme zu Behinderungsanzeigen und Beden-
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rungsanzeigen

ken

Entscheidungen (iber die Anerkennung von Verlénge-

rungen der Ausfiihrungsfristen

Stellungnahme zu beantragten Verléngerungen der

Ausflihrungsfristen

Abnahme

Durchfiihrung der Abnahme

Vorbereiten der Abnahme
Mitwirken bei der Abnahme
Anfertigen der Abnahmeniederschrift

Uberwachen der Miangelbeseitigung

Schlussrechnung

Sachliches Feststellen der Schlussrechnung und An-

weisen des Rechnungsbetrages

Rechnerisches (und ggf. technisches) Feststellen der

Schlussrechnung

Zusammenstellen aller Unterlagen zur Rechnungsle-

gung fiir die interne Rechnungsprifung

Mangela

nspriiche

Uberwachen der Verjahrungsfristen

Erfassen von Mangeln vor Ablauf der Verjahrungsfris-

ten

Geltendmachung von Mangelanspriichen

Uberwachen der Miangelbeseitigung
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Anhang V:

Zustandigkeiten der Projektbeteiligten bei einem optimierten Bauablauf bei
StralBRenbauprojekten (FGSV, 2004)

Baudurchfiihrung

Aufgaben des Bauherren

(AG)

Aufgaben des Ingenieurbiiros

(BOL, 6BU)

Aufgaben des

Bauunternehmens

Vorbereitung der Bauausfiihrung

Einweisen des Ingenieurbiiros und

Festlegung der Befugnisse.

Durchfiihrung einer
Baueinweisung /
Bauanlaufbesprechung zur

Sicherstellung einer ordnungsge-

Benennen der Verantwortlichen
des Auftraggebers mit Angaben zu
Funktion, Zustdndigkeit und Er-

reichbarkeit.

Benennen der Verantwortlichen
des Ingenieurbiiros fiir die értliche
Bauiiberwachung mit Angaben zu

Funktion, Zustdndigkeit und Er-

reichbarkeit.

Benennen der Verantwortlichen
des Bauunternehmens fiir die Bau-
stelle mit Angaben zu Funktion,

Zustdndigkeit und Erreichbarkeit.

Darlegen der vorgesehenen
Bauabwicklung in einem
Bauzeitenplan einschliefdlich des

Mittelbedarfs.

Rechtzeitiges Ubergeben der fiir
die Ausfiihrung bendétigten Unter-
lagen an die Bauunternehmen

(VOB/B § 3 Nr. 1).

Rechtzeitiges Vorlegen der vom
Bauunternehmen zu
beschaffenden Unterlagen an den
Auftraggeber nach dessen

Aufforderung (VOB/B § 3 Nr. 5).
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Bauausfiihrung

Aufgaben des Bauherren

(AG)

Aufgaben des Ingenieurbiiros

(BOL, 6BU)

Aufgaben des

Bauunternehmens

Gewissenhaftes Wahrnehmen der
vom Auftraggeber (ibertragenen
Befugnisse.
Durchfiihren von regelmdfigen
Baustellenbesprechungen und

Dokumentieren deren Ergebnisse.

Rechtzeitiges Anmelden von
notwendigem
Koordinierungsbedarf beim

Wechsel von Baupha-

Rechtzeitiges Veranlassen der
Koordination notwendiger
Mafinahmen beim Wechsel von

Bauphasen/Bauzustédnden.

Rechtzeitiges Koordinieren not-
wendiger MafSnahmen beim
Wechsel von BaumafSnahmen /

Bauzusténden.

Bereitstellen einer ausreichenden
Baustellenausstattung (Arbeits-
krdfte, Gerdte, Baustoffe) zum

Einhalten der Ausfiihrungsfristen

(VOB/B § 5 Nr. 3).

Rechtzeitiges Veranlassen von
Mafinahmen des Auftraggebers
bei Gefdhrdung der Ausfiihrungs-
fristen infolge unzureichender

Baustellenausstattung.

Rechtzeitiges Reagieren (Drdngen
auf Abhilfe) bei Gefdhrdung der

Ausflihrungsfristen infolge unzu-

reichender Baustellenausstattung

(VOB/B § 5 Nr. 3).
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Aufgaben des Bauherren

(AG)

Aufgaben des Ingenieurbiiros

(BOL, 6BU)

Aufgaben des

Bauunternehmens

Rechtzeitiges Anmelden von be-
griindetem Entscheidungsbedarf

durch den Auftraggeber.

Rechtzeitiges Veranlassen von
notwendigen Entscheidungen bei
(vom Bauunternehmen) angemel-

detem Bedarf.

Rechtzeitiges Treffen von notwen-
digen Entscheidungen bei (vom
Bauunternehmen) angemeldetem

Bedarf.

Rechtzeitiges Geltendmachen von
Bedenken gegen Anordnungen des

Auftraggebers.

Sofortiges Priifen der vom Bauun-
ternehmen geltend gemachten
Bedenken gegen Anordnungen des

Auftraggebers.

Rechtzeitiges Entscheiden (iber die
vom Bauunternehmen geltend
gemachten Bedenken gegen

Anordnungen des Auftraggebers.

Vorlegen der Ergebnisse von Eig-
nungsprifungen rechtzeitig vor

Beginn der Bauausfiihrung.

Sofortiges Priifen der vorgelegten
Ergebnisse von Eignungspriifungen
auf Ubereinstimmung mit dem

Bauvertrag.

Rechtzeitiges Entscheiden bei
Nichtlibereinstimmung der Ergeb-
nisse von Eignungsprifungen mit

dem Bauvertrag.
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Anhang V: Zustandigkeiten der Projektbeteiligten bei einem optimierten Bauablauf bei StraBenbauprojekten

Aufgaben des Bauherren

(AG)

Aufgaben des Ingenieurbiiros

(BOL, 6BU)

Aufgaben des

Bauunternehmens

Konsequentes Wahrnehmen der
Eigenliberwachung.
Rechtzeitiges Anmelden des Mit-

telbedarfs (Abschlagsrechnungen).

Rechtzeitiges Schatzen und Mel-

den des Mittelbedarfs.

Rechtzeitiges Beantragen von
gemeinsamen Feststellungen von
Leistungen (VOB/B § 14 Nr. 2; HVA
B-StB Abschnitt 3.2 Nr. (9)).
Rechtzeitiges Vorlegen von priifba-
ren Abschlagszahlungen (VOB/B §
14 Nr. 1; HVA B-StB Abschnitt 3.2
Nr. (1)-(4)).

Unverzigliches Bearbeiten von
vorgelegten Abschlagsrechnungen

(VOB/B § 16 Nr. 1 (3)).

Fristgerechtes Feststellen von
Abschlagsrechnungen und Leis-
tungen der Abschlagszahlungen

(VOB/B § 16 Nr. 1 (3)).

Nachtragsbearbeitung

Rechtzeitiges Beantragen und

Begriinden von Nachtrégen vor

Ausflihrung der Leistungen mit
volisténdigen, priifbaren Nachwei-

sen (HVA B-StB Abschnitt 3.4 Nr.
(2)).

LXXIX



Anhang V: Zustandigkeiten der Projektbeteiligten bei einem optimierten Bauablauf bei StraBenbauprojekten

Aufgaben des Bauherren Aufgaben des Ingenieurbiiros Aufgaben des

(AG) (BoOL, 6BU) Bauunternehmens

Sofortiges Bearbeiten der
Nachtrdge; kurzfristige
Stellungnahme an den

Auftraggeber; zeitnahes
Veranlassen und Vorbereiten von

erforderlichen Nachtragsverhand-

Zeitnahes Durchfiihren von Nach-
tragsverhandlungen.
Zeitnahes Entscheiden lber die
Nachtrdge; entsprechende Mittei-
lung an das Bauunternehmen
méglichst vor Beginn der Arbeiten

(HVA B-StB Abschnitt 3.4 Nr. (2)).

Unverziigliches Anzeigen von Be-
hinderungen mit eingehender

Begriindung (VOB/B § 6 Nr. 1).

Unverziigliches Bearbeiten von
angezeigten Behinderungen;
Vorlegen einer

Entscheidungsempfehlung an den

Unverziigliches Entscheiden (iber

angezeigte Behinderungen.

Abnahme

Vorlegen aller erforderlichen

Nachweise zur Abnahme.

Fristgerechte Durchfiihrung der
Abnahme nach Meldung der Fer-
tigstellung der Leistung durch das

Bauunternehmen

(VOB/B § 12 Nr. 1).

Veranlassen der fristgerechten
Beseitigung von festgestellten

Mangeln.

Fristgerechtes Beseitigen von
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Anhang V: Zustandigkeiten der Projektbeteiligten bei einem optimierten Bauablauf bei StraBenbauprojekten

festgestellten Mangeln.

Schlussrechnung

Aufgaben des Bauherren

(AG)

Aufgaben des Ingenieurbiiros

(BOL, 6BU)

Aufgaben des

Bauunternehmens

Fristgerechtes Einreichen der
Schlussrechnung mit vollstandigen,
prifbaren Nachweisen

(VOB/B § 14 Nr. 3).

Unverziigliches Priifen der
Schlussrechnung; Rechtzeitiges
Ordnen der Unterlagen fir die

Rechnungslegung.

Unverzigliches Feststellen der
Schlussrechnung und fristgerech-
tes Leisten der Schlusszahlung

(VOB/B § 16 Nr. 3)
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Anhang VI

Anhang VI:

Beispiel 1: Prozessmodell inkl. prozessbezogener Zustandigkeiten (Auszug

aus einem PM-Handbuch zur Steigerung der Projektqualitat, Entwickelt am

Lehrstuhl fur Projektmanagement (Uni Kassel) im Rahmen eines Beratungspro-

jektes, 2009)

Prozessanweisung ,,Bauprojektmanagement

Vorbereitung der
Vergabe von

Bauleistungen
Standardprozess 4 (SP 4)

Seite 3von 8

7. Prozessmodell und Prozessbeschreibung

Vv E

D

M

I Prozessmodell

Output

AL, TL

AL, TL AL, TL

AL TL

AL, TL

AL, TL AL TL

AL, TL

AL, TL AL TL

AL, TL

AL, TL

AL, TL

TEK

TEK

cL

IL, BL

PR, Fabt

4. Vorbereitung der Vergabe von Bauleistungen

v

4.1 Welche Form der
Leistungsbeschreibung
wird gewahlt?

IL, BL, ggf.
GF

v v

4.1.1 Erstellung der
Leistungsbeschreibung mit
—  Leistungsverzeichnis

(§ 9 VOBIA)
(Detailliertes LV)

4.1.2 Erstellung der
Leistungsbeschreibung mit
Leistungsprogramm g _

(§ 9 VOBIA)
(Funktionales LV)

¥ v

4.1.1.1 Prifung der
Leistungsbeschreibung mit
detailliertem Leistungsver-
zeichnis

4.1.2.1 Priifung der
Leistungsbeschreibung mit
Leistungsprogramm

4.2 Freigabe der
Leistungsbeschreibung
fiir die Ausschreibung

4.3 Zusammenstellung der Vergabeunterlagen

4.4 Prifung und Freigabe
der Vergabeunterlagen
fur die Ausschreibung

4.5 Vergabe der Bauleistung (s. SP 5)

Formular
F-4.01

Formular
F-4.02

s
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Anhang VI

Beispiel 2: Arbeitsanweisung (Pasderski, 2009)

Herstellung der Deckschicht auf Bauwerken

1. Geltungsbereich

Diese Anweisung gilt fiir de Herstellung der Deckschicht auf der Baustelle ...
furdas BW ...

2. Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
DEGES BOL/BU AN HU
Zustimmung Prifung

Soll-lst-vergleich der Gradiente
Materialzusammenseizung
Deckschichizinbau

Fugen

3 Beschreibung der Téatigkeiten

3.1 SulHst-Verngleich nach Einbau des Schulzasphalls
- Flachennivellement in ausreichendem Abstand, Messung von den Kap-
pen/Gerinnestreifen und niv. Mittelnaht mit der Schnur
- ggf. Abfrasen der zu hoch eingebavten Flachen

3.2 Matenalzusammensetzung (MA oder SMA)
- Entsprechznd der tats. einzubauenden Materialstarken ist evil. die EP zu dndern
(Zugabe von Additiven)
- SMA etwas dichter als auf freier Stracke (HG =4 %)
- Aufhellung (It. Vertrag gefordert?)

3.3 Einbau der Gerinnestreifen/Randstreifen
- Vorlage von Randstreifen am hohen Rand sind nicht notwendig
- Gerinnestreifen maglichst in der Breite der Abliufe
- Bearbeitung der Oberfliche. Ebenheitsmessung

3.4 Fugenanordnung und Fugenausfihrung
- Herstellungy der Rand-, Arbeits- und BW-Fugen durch Einlagen bzw. Schreiden
- Fugensduberung und Yerfillung gem. ZTV-Ing

3.5 Deckschichtensinbau
- Bel SMA Abstand der gestaffelt fahrenden Fertiger <15 m
- Uberstand der Decke Uber Gerinnestreifen
- Bei Einbau von MA Kontrolle der Einbautemperatur, gleichmalig und geringe
Vorlage von MA vor der Einbaubohlz
- Absplittung immer mit hellem, bituminierten Gestein
- Kontrolluntersuchungen gem. TL/ZTV Asphalt

4, Dokumentation

zu 3.1 Héhenplan gem. von AN und BOL/BU unterschrieben inkl. Ausweriung

zu 3.2  EP des Deckschichtmaterialz mit Freigabe

zu 3.3 Ebenheitsmessung, Kontrolluntersuchung des Materials gem. ZTV Asphalt
Kontrolle der Lieferscheine

zu 3.4 Zulassung der Materialien gem. ZT%-Ing.

zu 3.5  EP des Deckschichtmaterials mit Freigabe, Kontrolluniersuchungen gem. TLIZTY
Asphalt, Lieferschein- und Temperaturkortrollen
Ebenheitsmessmg
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Anhang VI

Beispiel 3: Projekt-Checkliste (Bruch und Hoferichter, 2009)

Catum Projekt-Checkliste Kontrolle
earbeter. e uster 15.00 Beton- und Stahlbetonarbeiten ZUBLIN
Cokumentenkennzeichen Musterprojekt, Musterstadt
04¢150-v03
=d. Zublin AG
Druck-Datum:
Bauteil Geschoss
BL Ziblin Telefon
Firma Telefon
BL NU Telefax
Die Checkliste ist von der BL nach Fertigstellung des ersten Arbeitabschnittes des NU auszufiillen.
Die Anwendung der Checkliste lafit die Haftung des AN fiir den geschuldeten Erfelg unberiihrt und stellt keine Abnahme dar.
Rel Anford Mangelerfassung
NF. Zu Uberwachende PrufKriterlen ,,:n'; erfillt
i n | Nr zu heheben
#BEZUGI bis
20.01 Ist die Verleistung geprit u. mangelfrel, s. Checkliste Vorgewerk?
20.02 Ist die Checkliste Ausfilhrung bearbaitet 7
20.03 Kontrolle von Grundungstiefen (NN-Isthohen) und Arbeitsraume.
20.04 Kontrolle dar Ebenheit { DIN 13202 Tab 3 ), Rissfreiheit unc Orthogonalitat.
20.05 gyl. Konbrolle Verdichlung (Froclordichle) der Fundamenlsohle.
20 N6 Kontrolle dar Fuindameni- und Bodenplattenabmessungen (hesonders bei
Kacherfundamenten)
20.07 Kontrolle der Endhdhe OK-Fundamente / Sohlplatte.
20.08 VW urde Grundungsschle vom Baulziter und Bedengutachter abgenommen?
20.09 WWird ggf. die Wasserhaltung Uberpraft?
20.10 Wird ggf. die Grundwas<erabsenkung dokumentiert?
20.11 Kontrolle von Wand- unc Deckenstarken, Aussparungen und Durchbruche mit
Frotckoll?
20.12 Liegen gyl. glle Aulimaie und Aulmalplane vor?
2013 Besitzen die verwendeten Baustoffe die ausreichende Gite, namentlich ces Befans in
Bezug auf Oberflachenbaschaffenheit (vgl. Musterflache Sichtbzton-wand),
Cruckfestigkeit und \Wassereindringtiefe (nur noch bei bes. Vereinbarung)?
20.14 Stimmen die Verbindungsmittel mit den auf dem Sewehrungsplan dberein (Muffen,
Ankerkdrper, SchweiRverbindungen|?
20.15 Kénnen die Verformungen des Rohbaus im Ausbau ohne spezizslle Malnahmen
aufgenommen werden? Sind nach Anfrage beim Tragwarksplaner groltere
Bewegungen zu crwarien, Ausbaubauleitung schnftich darauf hinweisen
(Deckendurchbiegung, Eewegungstugen, Stitzenbewegungen Usw.)!
20.16 Stimmen die Einbauieile wie Halterungen, Anschlubewehrungen, Isokdrbe mit der
Flanuny aberen?
20.17 Wird die Betondeckung durch Messungen kontroliert (z.B.Ferroscan oder PS 20 der
Fa Hilti) und anhand von Zeichnungen dokumentiert?
2018 VWerden bel Bautellen mit groen Spannweiten oder beil Schwindbehinderningean die
Rillbreiten gemessen und protokolliert?
20.19 Vermeidung der Uberlastung ferticer Bauteile, gof. Notunterstutzung bei fruher
Nusschalung.
20.20 sSind Schalungsankerrohre geschlossen (Kunststottptropten ader Mortelverguss)?
20.21 Ist das Bautagebuch lickenlos, alle erforderl. Zulassungen, Beipackzette/,
Ligferscheine, stc. fUr die Dokumentation vollsténdig vorhanden?
20.22 Ist die Qualitatskontrolle der Ausfuhrung durch den Material-/ Produkthersteller mit
einem Prufprotokoll dokumentiert worden?
20.23 Sind Anderung gegenuber der Planung dokumentiert?
v Mangelerfassung X X X X X
Nr. Art der Mangelbeseitigung ( Behebung, Neuerstellung, Minderung ) erfassl |erledigt  |Datum  (Kurzzeichen
01
02
03
Ll
Niichste Kontrolle erforderlich am
Verfasser Verteiler
NL: Herr/Frau
Datum, Unterschrift I:I()Fil Herr/Fran
EIProjektakte
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Projekte sind systembedingt und auf Grund ihrer Einmaligkeit mit Unsicherheiten
behaftet. Sie werden in der Regel durch mehrere beteiligte Organisationen geplant
und umgesetzt. Dabei entstehen organisationsiibergreifende Schnittstellen deren
Beherrschung ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Projekte darstellt. Bei Bauprojekten
sind bei Planung und Abwicklung zudem auch Witterungseinflisse, natirliche
Baustoffe, die nichtstationare Herstellung und der extrem harte Preiswettbewerb zu
beachten. Fir die Sicherstellung der geforderten Qualitét des Endproduktes Bauwerk
werden zwischen einem Auftraggeber und den Auftragnehmern Bauvertrage ab-
geschlossen und auf entsprechende Vorschriften, Normen und Richtlinien verwiesen.
Mit Hilfe der internen QM-Systeme versuchen die beteiligten Organisationen die
gestellten Anforderungen entsprechend zu erfiillen. Doch die Kombination aus
unterschiedlicher Interessenslage zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer sowie
die oben genannten Besonderheiten bei Bauprojekten erschweren oftmals die
Schaffung einer hohen Projektqualitét erheblich. Nur wenn es gelingen kann, die
organisationstibergreifenden Schnittstellen zwischen den Projektbeteiligten im Sinne
der Projektqualitdt zu beherrschen, kann der Projekterfolg aus Sicht des Auftrag-
gebers sichergestellt werden.

Hierfir entwickelte der Autor einen neuen Ansatz, das
,Prozessorientierte Projektqualitdtsmanagement (PPQM)"

Neben der organisationstibergreifenden Zusammenarbeit der Projektbeteiligten stellt
die Modifikation und Kombination bestehender Elemente des Projekt- und Qualitéts-
managements einen wesentlichen Anteil dieses innovativen Ansatzes dar.

UNIKASSEL
VERSITAT

Lehrstuhl fiir
Projektmanagement

ISBN 978-3-86219-026-3
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