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Bessere Bauprojekte

dank Audits

Wie Projekte auf Kurs gehalten
werden konnen

Bauprojekte geraten leicht vom angepeilten Kurs ab; selbst bei professionell gemanagten Vorhaben sind Kosten- oder
Terminlberschreitungen nicht selten. Dieser Gefahr kann mit unabhdngigen, systematischen Untersuchungen vorgebeugt
werden. Solche Projekt-Audits vermitteln der Bauherrschaft eine fundierte Ubersicht iiber den Projektstand und zeigen
Chancen, Risiken und allfdlliges Optimierungspotenzial auf.

Lorenz Held*

Immer wieder geraten Bauprojekte in
die Schlagzeilen, wenn die Kosten ex-
plodieren, wenn Termine nicht einge-
halten werden kénnen oder wenn fur
ein Bedlrfnis gebaut wird, das in die-
ser Form nicht mehr existiert. Auch
Projekte, die professionell gefiihrt
werden, sind nicht gefeit gegen solche
Entwicklungen. Oft liegt die Schwdche
darin, dass zwar auf das Ziel zuge-
steuert wird, die Gliltigkeit dieses Zie-
les aber nicht in Frage gestellt wird. Im
Zeitalter des immer rascheren Wan-
dels gewinnen jedoch «moving tar-
gets» immer mehr an Bedeutung. Die
Bauherrschaft kommt also nicht daran
vorbei, sich ein unabhdngiges Bild
Uber den Projektstand zu machen.

Doppelter Nutzen

Wie aber kann festgestellt werden, ob
ein laufendes Projekt auf Kurs ist und
ob das Ziel noch Giiltigkeit hat, wenn
die Bauherrschaft nicht iber die ent-
sprechende interne Projektmanage-
ment-Kompetenz oder lber ein unab-
hdngiges Projektcontrolling verfligt?

Hier besteht die Moglichkeit, ein Pro-
jekt-Audit durchzufiihren, welches
eine rasche und profunde Beurteilung
der Situation erlaubt und entspre-
chende Massnahmen zur Korrektur
vorschldgt. Ein Audit ist eine unab-
hdngige und systematische Untersu-
chung. Bezogen auf Projekte sind zwei
wichtige Aspekte zu unterscheiden:
einerseits die Qualitat des Projektma-
nagements und dessen Eignung zur
Umsetzung der Projektziele, ander-
seits die inhaltliche Qualitdt, d. h. der
Grad, zu dem die Ziele erflillt werden.
Ein umfassendes Projekt-Audit be-
leuchtet beide Ebenen und - sehr
wichtig — deren Zusammenspiel. Der
Nutzen eines Projekt-Audits ldsst
sich unschwer erkennen: Fir den
Auftraggeber entsteht ein Gewinn an
Sicherheit beziiglich des aktuellen
Standes eines Projektes, der Opti-
mierungsmoglichkeiten und Risiken
im Sinne einer «secondopinion». Die
Projektbeteiligten ihrerseits erhalten
die Chance, ihr Projekt Aussenstehen-
den erldutern zu kdnnen, ohne auf in-
nere (hierarchische) Zwédnge achten zu
mussen. Allein schon durch den Um-
stand, einem Aussenstehenden ein
Projekt erkldren zu missen, konnen

allfallige Widerspriche und Unstim-
migkeiten entdeckt werden.

Fir die Bauherrschaft ist mit dem
Einsetzen eines Audit-Teams die Ar-
beit aber nicht getan. Damit sich der
Erfolg einstellt, ist eine prazise For-
mulierung des Auftrags, die Sicher-
stellung der Unabhdngigkeit und der
Einbezug der Projektbeteiligten ent-
scheidend. Werden diese nicht ins
Boot geholt, riskiert das Projekt-Au-
dit an der mangelnden Akzeptanz zu
scheitern. Das Audit-Team seiner-
seits braucht eine hohe Sensibilitat
und Erfahrung in der Beurteilung von
komplexen Fragestellungen. Es muss
in der Lage sein, in kiirzester Zeit eine
fundierte Lagebeurteilung durchzu-
fihren und Empfehlungen abzuge-
ben. Dabei darf es nie Partei einzel-
ner Interessen werden, sondern muss
auf Grund der Faktenlage eine Beur-
teilung abgeben. Fir diese an-
spruchsvolle Aufgabe sind interdis-
ziplindre Teams besonders gut
geeignet.

Je friiher, desto besser

Wann soll ein Projekt-Audit durchge-
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fihrt werden? Grundsdtzlich kann in
jeder Bauphase ein Projekt-Audit
durchgefiihrt werden. Besonders ge-
eignet ist ein Phasenabschluss, kon-
nen so doch wertvolle Erkenntnisse im
Sinne von «lessons learned» gewon-
nen werden. Der Anlass, ein Projekt-
Audit durchzufihren, ist oft die Schief-
lage, der drohende Abbruch oder der
nicht zufriedenstellende Abschluss ei-
nes Projektes und somit meist ein zu
spdter Zeitpunkt, um wesentlichen
Einfluss auf den weiteren Projektver-
lauf nehmen zu kdnnen. Halt man sich
vor Augen, dass der Handlungsspiel-
raum und die Einflussmoglichkeiten
mit dem Fortschreiten des Projektes
laufend kleiner werden, zeigt sich,
dass in den frihen Phasen mit einem
Projekt-Audit besonders effiziente

Resultate entstehen konnen. Audits
haben sich besonders bei Projektstart,
bei Erreichung von Meilensteinen und
in Krisen bewdbhrt. Bei komplexen, lan-
ge andauernden oder risikobehafteten
Projekten lohnt sich ein periodisch
durchgefiihrtes Audit.

Beim Kauf grosser Investitionsvorha-
ben wird das Projekt-Audit durch eine
zusdtzliche, sehr wichtige Komponen-
te ergdnzt: die Uberpriifung der ver-
traglichen Grundlagen und Verpflich-
tungen. In diesem Fall spricht man
insgesamt von einer Due Diligence,
wie sie auch bei Unternehmensakqui-
sitionen durchgefiihrt wird. Die ver-
langte Offenlegung aller bekannten
Risiken und Verpflichtungen stitzt
sich wesentlich auf die Resultate des
Projekt-Audits und wird vertraglich
festgehalten.

Bei Unternehmen mit ganzen Projekt-
portfolios stellt sich die Frage, welche
Vorhaben auditiert werden sollen. Ob
einzelne Projekte auf Grund einer Risi-
koanalyse oder ganze Portfolios mit
einbezogen werden, ist eine wichtige
Managemententscheidung, die ein ho-
hes Mass an Erfahrung und Ubersicht
verlangt und der spezifischen Lage
des Unternehmens Rechnung tragen
muss. Dabei ist es hilfreich, im Sinne
einer Triage die Projekte z.B. in einer

Matrix auf Grund ihrer strategischen
Bedeutung und der Risikosituation zu
positionieren und auf diese Weise den
Entscheid zu untermauern.

Mehrstufiges Vorgehen

Der Ablauf eines Projekt-Audits glie-
dert sich wie folgt: Der erste Schritt,
nachdem die Zielsetzung mit dem Auf-
traggeber vereinbart wurde, ist das
Studium der Unterlagen und die Ein-
flhrung in das Projekt durch dessen
Leiter. Als Nachstes werden die Inter-
viewpartner identifiziert und zur Vor-
bereitung die Fragen in einem Fragen-
katalog methodisch geordnet. Die
Entscheidung, wer interviewt wird,
liegt beim Audit-Team, nach Ruck-
sprache mit dem Auftraggeber. Damit
ein reprasentatives Bild entsteht,
mussen die Interviewpartner quer
durch die Organisation ausgewdbhlt
werden. Nach Durchfiihrung der Ge-
sprdche werden die Resultate konsoli-
diert und in einem Bericht zusammen-
gefasst. Darin werden die erkannten
Risikobereiche und Schwachstellen
dargelegt und Massnahmen vorge-
schlagen, die zur Behebung einzelner
Schwachstellen dienen. Bei wider-
sprichlichen oder schwierig zu kom-
munizierenden Resultaten ist es rat-
sam, die Betroffenen zu Wort kommen
zu lassen, etwa anldsslich eines Work-
shops. Hier geht es vor allem darum,
allfdllige Fehlinterpretationen zu ver-
hindern. Das Audit-Team darf aber
keinesfalls zum Instrument der Pro-
jektbeteiligten werden. Obwohl bei
Projekt-Audits Schwierigkeiten wie
der Informationsvorsprung des Pro-
jektteams oder die mangelnde Akzep-
tanz auftauchen koénnen, zeigt die Er-
fahrung, dass in den meisten Fdllen



eine grosse Bereitschaft besteht, kon-
struktiv an den Zielen des Audits mit-
zuarbeiten. Die Beteiligten erkennen,
dass hier eine grosse Chance liegt, die
Basis fiir den weiteren Projekterfolg
zu legen. Projekt-Audits bewdhren
sich als ein ausgezeichnetes Mittel,
um als Bauherrschaft eine unabhdngi-
ge, fundierte Meinung (ber den Pro-
jektstand zu erhalten, Chancen und
Risiken zu erkennen und Massnah-
menvorschldge zu evaluieren.

Erfolgsfaktoren
fur ein Projektaudit

Unabhdngigkeit

An vorderster Stelle steht die Unab-
hdngigkeit des Audit-Teams. In gross-
en Unternehmen kann dies auch intern
sichergestellt werden. Meist bedeutet
das aber, dass ein externes Team be-
auftragt werden muss, das vollig frei
von Interessen ist und keine Verbin-
dungen zu Projektbeteiligten hat. Das
Audit-Team muss eine absolut neut-
rale Position einnehmen, um fir alle
Seiten akzeptierbare Resultate zu er-
arbeiten.

Respekt

Ein weiterer sehr wichtiger Faktor ist
der Respekt, der den Beteiligten ent-
gegengebracht werden muss. Das Au-
dit-Team darf sich nicht als Polizist
oder Richter aufspielen und muss die

Arbeit der
nehmen. Erst durch den Aufbau von
Vertrauen konnen auch verborgene

Projektbeteiligten ernst

oder tabuisierte Bereiche erkannt
werden. Ein wichtiges Instrument ist
hier die Anonymitdt, die den Befragten
zugesichert wird.

Teamzusammensetzung

Die Zusammensetzung des Audit-
Teams ist ein sehr wichtiger Erfolgs-
faktor. Abgestimmt auf die Audit-Ziele
und die Charakteristik des Projektes
haben sich interdisziplindre Teams am
besten bewdhrt. Nur sie sind in der
Lage, innert kurzer Frist in genligender
Tiefe ein Projekt zu auditieren.

Kommunikation

Eine von Beginn an offene Kommuni-
kation ist eine Grundvoraussetzung,
damit alle Beteiligten die Resultate
des Audits akzeptieren kdnnen. Hier
spielt der Auftraggeber eine wichtige

Rolle, welche die Bedeutung und
Ernsthaftigkeit des Projekt-Audits un-
terstreichen soll und die Beteiligten
auffordert, mit Blick auf den Erfolg of-
fen auf die Fragen der Auditoren zu
antworten.

Zeitpunkt

Die friihen Projektphasen und vor al-
lem die Phasenwechsel sind gute Ge-
legenheiten fur ein Projekt-Audit. Sehr
zu empfehlen ist, Audits von Beginn
weg in den Ablauf einzuplanen. Damit
ergeben sich weniger Unsicherheiten
im Team, und es entsteht nicht der
Eindruck, auf Grund ungeniigender
Leistung im Scheinwerferlicht zu ste-
hen.
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