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LSZEITUNG

SCHWEIZER WOCHENELATT FUR WIRTSCHAFT UND MANAGEMENT

Ab Anfang mit Leitplanken arbeiten

PROJEKTMANAGEMENT Die Erniichterung bei teuren Bauvorhaben ist am Ende bei
den Beteiligten oft gross. Viel Negatives lasst sich vermeiden, wenn bereits in der friihen
Entwicklungsphase eine detaillierte Bedlrfnisermittlung zusammen mit den Nutzern durch-

geflhrt wird. So kénnen typische und damit teure Leerlaufe minimiert werden.

Was ist auf dieser Baustelle schief gelaufen? Ging genligend Raum fiir die Badewanne vergessen? Zu Beginn eines Bauvorhabens

geféllte Fehlentscheide kdnnen zumeist nur teuer Korrigiert werden.

Markus Nyfeler

aufend hort man leider

von unzureichenden

Leistungen bei wichtigen
Bauvorhaben:  Terminverschie-
bungen, substanzielle Kosten-
Uberschreitungen, hohe Unter-
halts- und Betriebskosten oder gar
Raumlichkeiten, die den Bedirf-
nissen der Nutzer nur beschrankt
gerecht werden, sind unliebsame
Uberraschungen. Was ist pas-
siert? Die Erfahrung zeigt, dass
die gravierendsten Fehler nur
selten bei den Planern oder in der
Ausfiihrung entstehen. Vielmehr

wird den steuernden und koordi-
nierenden Massnahmen in der
Startphase zu wenig Beachtung
geschenkt, und die Methoden und
Instrumente des Projektmanage-
ments werden wahrend der gan-
zen Planungs- und Ausfihrungs-
phase nicht konsequent genug
angewandt.

Am Anfang zumeist
Chaos und Unsicherheit

Der Start eines Bauvorhabens ist
meistens chaotisch und von der
Unsicherheit der Beteiligten ge-

pragt. Viele Projekte verfligen in
dieser Phase Uber keine klare
Struktur noch Uuber eine klare
Organisation. Nicht selten halt,
statt eine verantwortliche Stelle,
ein ganzes Gremium die Faden in
der Hand. Dadurch kénnen sich
zusatzliche Abstimmungsschwie-
rigkeiten ergeben.

Oft bestehen weder strikte Kos-
ten- noch Terminvorgaben, und
Ubergeordnete Ziele und Vorge-
hensweisen werden nicht verein-
bart. Anstatt zuerst die grundle-
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genden Rahmenbedingungen Klar
zu definieren, denkt man bereits
zu sehr ins Detail und zieht zahl-
reiche Spezialisten mit eigenen
Standpunkten bei. Denn die Auf-
traggeber wollen so schnell wie
mdoglich  konkrete Ldsungsvor-
schlage fir die Raumaufteilung
oder das dussere Erscheinungs-
bild vorgelegt bekommen.

Bauherrschaft ist am
starksten gefordert

Genau hier liegen bereits die Ri-
siken bei der Projektabwicklung,
welche ein erhebliches Konflikt-
potenzial beinhalten kénnen. Da-
mit ein Bauprojekt von Anfang an
zielorientiert gesteuert werden
kann, muss die Bauherrschaft die
Federfiihrung (bernehmen und
sich grundsétzliche Fragen stel-
len:

m Wie sehen die Betriebsablau-
fe im Gebaude aus?

m Wie kann man diese optimie-
ren?

m Braucht es dazu einen Neu-
bau, oder gentgt allenfalls ei-
ne umfangreiche Sanierung?

m Wie kdnnen Umsatz und Er-
trag durch eine optimale
Raumnutzung verbessert
werden?

Wichtig zu Beginn eines Projek-
tes ist eine mdglichst detaillierte
Bedurfnisanalyse bei den Nutzern
des Gebdudes: So gilt es, bei ei-
nem Neubau eines Spitals nicht
nur den Anforderungen der Chi-
rurgie, Maternitdt oder der Bet-
tenstationen zu geniigen, sondern
auch denjenigen des Reinigungs-
personals oder der Kiiche.

Dieser Teil des Projektmanage-
ments ist eine zeitaufwendige
Gedankenarbeit und mitunter ein
fleissiges Zusammentragen von
verschiedenen Erwartungen. Je
nach Betrieb muss zuerst fest-
gehalten werden, welche Instan-
zen die jeweiligen Bedirfnisse
und Ziele formulieren. Bei sich
widersprechenden Anforderungen
muss eine Abwagung getroffen
werden, wozu es nicht selten ein

hohes Mass an Verhandlungsge-
schick und Einfuhlungsvermdégen
braucht. Daher sind beim Pro-
jektmanagement nicht nur fach-
lich-methodische Kenntnisse
wichtig, sondern auch Fihrungs-
eigenschaften und emotionale
Fahigkeiten der Beteiligten.

Genaues Vorgehen spart
einiges an Kosten

Daher lohnt es sich, mdglichst
frihzeitig - je nach Grosse des
Projektes - eine externe Beratung
beizuziehen, die ein breites
Fachwissen aus &hnlichen Prob-
lemstellungen einbringt und die
Vollstandigkeit der Bedurfnisab-
klarung sicherstellt. Die Berater-
person muss die verschiedensten
internen Diskussionen moderieren
und methodisch vorgehen kénnen
sowie sattelfest im Umgang mit
den  Projektmanagement-Werk-
zeugen sein. Je umfassender und
detaillierter dieser Vorgang intern
mit den verschiedenen Benutzern
abgestimmt wurde, desto ausge-
reifter und benutzerfreundlicher
wird das fertige Projekt. Wurde
dagegen in der Bedirfnisermitt-
lung von falschen Daten ausge-
gangen und zum Beispiel zu viel
Geschossflache eingeplant, kann
diese Fehlplanung in der Regel
erst wieder bei einer zu hohen
Kostenschétzung festgestellt wer-
den. Dann braucht es Mut und
Geld, einen bereits gefallten Ent-
scheid zu hinterfragen und zu
revidieren, da mdglicherweise
mehrere Schritte der Planung
wiederholt werden miussen. Das
kann zu Terminverzégerungen
und Demotivation bei den Pro-
jektbeteiligten fiihren.

Genaues Uberwachen des Pro-
jektes unabdingbar

Ist diese Bedurfnisermittlung
erstellt, muss sie planerisch um-
gesetzt werden. Dabei gilt es, die
verschiedenen Bauetappen und
deren Kosten zielgerichtet einzu-
setzen und geeignete Uberwa-
chungs- und Steuerungsinstru-
mente festzulegen. Fur die Ab-
wicklung eines Bauprojektes - sei

es nun ein einfaches Einfamilien-
haus oder ein komplexer Spital-
bau - sollten die Informationsflis-
se und Entscheidungsinstanzen so
frih wie mdglich zentralisiert
werden, ohne dabei die direkte
interdisziplindre Zusammenarbeit
zu vernachléssigen.

Die Projektleitung der Bauherr-
schaft ist als Bindeglied zwischen
dem eigentlichen Bauherrn (In-
vestor), dem Geb&udenutzer und
den beauftragten Planern fir das
Fuhren des Projektes verantwort-
lich. Sie muss die Projektorgani-
sation unterhalten sowie die ent-
sprechenden Aufgaben, Verant-
wortungen und Kompetenzen der
jeweiligen Stellen Kklar definieren.
Die Projektleitung bestimmt die
Ablaufe, plant und tUberwacht die
Leistung (Quantitat/Qualitat),
Kosten und Termine. Je nach
Projektstand miussen allenfalls
Projektdokumentationen  sowie
Vertrége angepasst sowie Projekt-
risiken evaluiert und beurteilt
werden.

Das Projektmanagement  soll
nicht als Hemmschuh fir die
Kreativitat bei der LOsungsfin-
dung und Ausarbeitung des Pro-
jektes verstanden werden. Der
friihzeitige Einsatz geeigneter
Instrumente lenkt den Blick auf
das Wesentliche und schafft in-
nerhalb zuvor bestimmter Leit-
planken den Raum flr Innovation
und hilft zugleich, teure Konzep-
tionsfehler zu vermeiden.

Jederzeit den Uberblick
bewahren

Die allgemein immer Kkirzere
Planungszeit fiihrt dazu, dass sich
parallel zur weiterfiihrenden Pla-
nung erste Teilprojekte oft bereits
in der Ausfihrungsphase befin-
den. Daher muss der Projektleiter
der Bauherrschaft mittels dem
Projektmanagement jederzeit den
Uberblick haben, um rechtzeitig
korrigierend einwirken zu kon-
nen.

Zu Beginn falsch getroffene Ent-
scheide koénnen eventuell im Ver-
laufe des Projektes Kkorrigiert
werden. Mit zunehmendem Fort-
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schritt des Projektes steht jedoch
immer weniger Zeit und Spiel-
raum fiir Anpassungen zur Verfl-
gung - und es wird teurer. Merkt
man zum Beispiel bei einem Bi-
roneubau plétzlich, dass ein
Raum zur Lagerung der Putzuten-
silien fehlt, kann dies in der Pla-
nungsphase leicht korrigiert wer-
den. Ist das Mauerwerk jedoch
gezogen, ist es aufwendiger, viel-
leicht schon unmdglich, den Putz-
raum anzuordnen.

Nicht selten werden die Projekt-
anforderungen und Ziele wahrend
der Planung und Ausfiihrung
hinterfragt und bei Bedarf punk-
tuell aktualisiert. Da das Gebdaude
fur die Nutzer mit der Zeit immer
konkreter vorstellbar wird, kon-
nen zusétzliche oder andere Be-
dirfnisse  hinzukommen, die
meistens Mehraufwendungen
verursachen. Aufgabe des Pro-
jektmanagements ist es nun, diese
Anderungen systematisch zu er-
fassen, alle Auswirkungen abzu-
klaren und beim Bauherrn die
Genehmigung samt allfalliger

Kreditsprechung einzuholen. Erst
wenn eine schriftliche Bewilli-
gung vorliegt, sollten auch die
Anderungen ausgefiihrt werden,
damit das Kostendach bei Bauab-
schluss eingehalten werden kann.

Die Praxis zeigt jedoch, dass in
hektischen Zeiten Anderungen oft
nur summarisch - wenn tberhaupt
- erfasst und die Kosten erst im
Nachhinein genehmigt werden.
So geht der Uberblick verloren,
welche Projektdnderungen beim
Bauherrn genehmigt wurden und
welche Mehrkosten sich daraus
am Schluss ergeben.

Die Zahl der Leerl&ufe
minimiert

Fir den Bauherrn lohnt sich der
mdoglichst friihe Einsatz von Pro-
jektmanagement-Methoden und -
Instrumenten in jedem Fall. Eine
mdglichst umfassende Bedirfnis-
abklarung in der Anfangsphase
und eine konsequente Handha-
bung wéhrend der Ausfihrung
garantieren, dass es zu weniger
Leerldufen - und damit Mehrkos-
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ten - kommt. Fruh einsetzendes
Projektmanagement ist somit gut
investiert und macht je nach
Grosse und Komplexitat des Pro-
jektes wenige Prozente der Ge-
samtinvestition aus.

Nicht zu vernachlassigen ist auch
die menschliche Komponente:
Ein erfolgreicher Projektleiter hat
das Gespur dafur, wie er mit der
Eigendynamik des sozialen Sys-
tems einer Projektorganisation
umgehen muss, wo er einschrei-
ten muss und wie ein Team zu
flihren, begeistern und motivieren
ist. Denn gut informierte und
engagierte Projektmitarbeiter
setzen sich mit viel mehr Elan fur
das Gelingen des ganzen Projek-
tes ein.
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