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Wir-Gefuhl braucht Zeit

I Expertengesprach mit Brigitte Schaden, Prasidentin Projekt Management Austria,
und Christian Maeder, Head of Construction Competence Network bei der PORR, wird klar: Ohne Vertrauen in das
Team und gentgend Zeit fur die Planung wird es bei der Umsetzung von Bauprojekten schwierig. Noch gibt es
zu wenige Menschen, die das Projektmanagement wirklich beherrschen.

»,Beim heutigen
Entwicklungstempo
der Technologien
ist das fast noch
Steinzeit.”

Christian Maeder
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ineperfekte Planungzu erstellen-das
heifdt, die Zukunft vollstindig vor-
wegzunehmen, ist unmoglich und
auch meist nicht von Erfolg gekront,
weifd Christian Maeder aus seiner langjahrigen
beruflichen Erfahrung. Er hat kiirzlich die Funk-
tion Head of Construction Competence Network
beider PORR iibernommen. Fiir pma-Prasidentin
Brigitte Schaden ist Zeitmanagement ein ganz
wesentlicher Erfolgsfaktor. Auch wenn die Rah-
menbedingungen wesentlich weniger stabil sind
alsfrither.,Man kann sich auf weniger verlassen.
Deshalb machen manche Planungsformen, wie

wir sie frither gekannt haben, heute keinen Sinn
mebhr. Es ist oft so: Wenn man mit der Planung
fertigist, kann man wieder von vorne anfangen,
weil sich so viel gedndert hat.“ Nun gibt es Me-
thoden wie etwa BIM, die die Baubranche unter
diesen Voraussetzungen unterstiitzen.

Digitalisierung
Als das CAD (Computer Aided Design) ein-
gefiihrt wurde, haben alle gesagt, jetzt wird
es effizienter. Es wurde aber nicht weniger
gezeichnet - eher das Gegenteil war der Fall.
Mit dem neuen Werkzeug konnten die Pla-
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ner im Projektverlauf linger Anderungen
vornehmen, was die Auftraggeber bald und
sehr gerne genutzt haben. Der Ansatz der
Effizienzsteigerung ist durch die Moglichkei-
ten der Tools fast vollstandig konterkariert
worden. Auch die baubegleitende Planung
erfolgt bei aktuellen Projekten oft noch zum
spdtest moglichen Zeitpunkt oder aber zu
spat. Das hat dann zwingend einen Einfluss
auf den bereits errichteten Rohbau und die
Systeme der Haustechnik. Man stelle sich
vor, in einem Biirohaus muss aufgrund eines
Nutzerwechsels wahrend der Bauphase statt
der vorgesehenen Biiros ein Labor eingebaut
werden: Eine derartige Anderung wirkt vom
Brandschutz bis hin zur Liiftung und somit
auf alle technischen Gewerke. Passiert so et-
was zu spdt, dann kann man davon ausgehen,
dass die Anderung den Kosten- und Termin-
rahmen sprengen wird. So ist der Alltag.

Dennoch ist Schaden iiberzeugt, dass BIM
mehr Unterstiitzung bringt. Jeder Beteiligte
kann alle Anderungen sofort einsehen - ein
klarer Informationsvorteil. Klar ist: Wenn der
Kunde weif3, was alles geht, nutzt er es auch.
»Es wird vorher nicht so viel nachgedacht

Christian Maeder,
PORR - Head of Construction Competence Network

und im Nachhinein adaptiert. Ein Trend, den
wir iibrigens brancheniibergreifend in allen
Arten von Projekten beobachten konnen.
Und der neben neuen Formen der Planung
auch neue Kompetenzen in der Umsetzung
erfordert.“ So produzieren Investoren fiir
einen Markt, den sie nicht genau abschdtzen
konnen. Bei grofien Projekten spricht man
von Projektlaufzeiten von der ersten Idee bis
zur Fertigstellung von fiinf bis zehn Jahren.
Es erfordert Anpassung, um das Gebdude
letztendlich nutzen zu konnen.

Rahmenbedingungen
Bei den grofien Projekten im offentlichen Be-
reich fangt es oft schon beim Auftraggeber an.
Der ist hdufig politisch bestimmt, kann sich
auch schnell dndern und meist hat nicht nur
eine Person das Sagen. Eine weitere Heraus-
forderung stellt das Billigstbieterprinzip dar.
»Das ist ein wesentlicher Grund, warum diese
Dinge nicht funktionieren und auch nicht
funktionieren kénnen®, ist Schaden iiberzeugt.
Ob Projekte gut funktionieren, hdnge von den
beteiligten Personen ab und ob diese sich ge-
genseitig vertrauen. Maeder: ,Man muss offen
sagen, dass bei bestimmten Vergabearten die

,Das Billigst-
bieterprinzip ist
ein wesentlicher
Grund, warum
Dinge nicht
funktionieren
und auch nicht
funktionieren
konnen.“

Brigitte Schaden

Prasidentin Brigitte Schaden,

4 ‘Ercnekt Management Austria (pma)
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»Projektmanagement
hat auch mit dem
Gespiir zu tun, zum
richtigen Moment
auf den richtigen Ort
hinzuschauen.”

Christian Maeder
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resultierenden Teilnehmer manchmal nicht
zueinander passen. Das wird bei solch langen
Projektlaufzeiten mithsam.”

Kurzum: Es braucht andere Rahmenbedingun-
gen. Es muss einerseits vom Vergaberecht her
moglich sein und die Auftraggeber miissen
andererseits den Willen zeigen, das beste Team
auszuwdahlen - nicht zwingend eine Ansamm-
lung der ,vermeintlich” Billigsten. Es macht
einen groflen Unterschied, wer Verantwor-
tung tibernimmt, fachliche Entscheidungen
fallt und in welcher Form ein Projekt rechtlich
durchgefiihrt wird.

Auflerdem miisse man den Kontext iiber die
Grenzen des eigenen Projektes hinaus betrach-
ten. Dabei spiele die Sozialkompetenz und Er-
fahrung von Projektmanagern eine essenzielle
Rolle. Je grofier das Projekt, desto komplizier-
ter wird es. Durch enge Zusammenarbeit in der
Konzeptionsphase noch vor Erteilung eines

Bauauftrages kann Vertrauen unter den Betei-
ligten entstehen. ,Wenn man weif3, dass etwas
funktionieren kann, geht man gleich ganz an-
ders an die Sache heran“, so der PORR Experte.

Es ist wichtig, mehr Leute dafiir auszubil-
den. Aber: Nicht jeder sei fiir diese Position
geschaffen. ,Man muss fiir das Management
von grofen, komplexen Projekten geeignet
sein und das auch wollen.“ Schaden sieht das
dhnlich: ,Tools begreift man schnell, Sozial-
kompetenz erlernen dauert. Unternehmen
miissen kontinuierlich fordern und verbes-
sern, das geht nicht von einem Tag auf den
anderen. Die wirklichen Erfolgsfaktoren sind
Sozialkompetenz und ob die Organisation
projektorientiert aufgestellt ist.” Die Funk-
tion des Projektleiters ist jedenfalls heute
komplexer und erfolgskritischer denn je. Da-
bei ist ein Projektmanager nicht automatisch
der, der sich technisch am besten auskennt
- das ist fiir die Funktion auch nicht nétig.

Statt dessen sind ausgeprdgte Leadership-
Fahigkeiten, ein starker Zug zum Ziel und
fundierte soziale Kompetenzen typische
Kennzeichen umsetzungsstarker Projektlei-

ter. Innerhalb des Unternehmens muss man
wissen, wie man die eigenen Ressourcen am
besten einsetzen kann. In vielen Betrieben
gdbe es reichlich an Mdglichkeiten, die je-
doch nicht genutzt werden. Gut ausgebildete
Leute gibt es durchaus.

In manchen steckt weit mehr Potenzial, sie
werden aber schlicht daran gehindert, es
auszuleben. Wenn in diesem Bereich nicht
investiert wird, kann man die Verzogerungen
wahrend der Umsetzung der Projekte statis-
tisch nachrechnen. Meader: ,Jeden Monat, den
ichin Planung oder Arbeitsvorbereitung inves-
tiere oder eben nicht, kann sich am Ende zehn-
oder zwanzigfach auswirken. In kritischen
Féllen kann es auch mal bis zu einem Faktor
50 gehen.” Trotzdem wird in den Phasen der

Planung oder Ausfithrungsvorbereitung trotz
iiberschaubarer Kosten immer wieder gespart
und dann vielleicht noch an die Billigsten
vergeben. Wenn das Bauen dann aber nicht
wie vorgesehen klappt, ist das auch fiir den
Bauherrn betriebswirtschaftlich ein schlechtes
Geschift.

Prioritdten
Man brauche Zeit, die Anforderungen zu be-
stimmen und zu wissen, was man will. Dabei
diirfe die Betrachtung der Gesamtheit nicht
vergessen werden. Ein gutes Beispiel sei der
Wiener Hauptbahnhof, bei dem sogar die
Biirger der Umgebung in den Prozess mit-
eingebunden wurden. Fiir die grofde Zahl an
komplexen Projekten gebe es aber zu wenige
Menschen, die entsprechendes Projektma-
nagement wirklich beherrschen. Aber was
fithrt zum Ziel? ,Das erfolgreiche Zusammen-
spiel von Projektmanagement und Projekter-
folg. Nur wenn beides zusammenkommt, hat

., Tools begreift
man schnell,
Sozialkompetenz
erlernen dauert.

Brigitte Schaden
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man den Erfolg ohne ausufernde Kosten und
ohne signifikate Terminiiberschreitungen -
und die Beteiligten sind motivierter. Gutes
Projektmanagement fiihrt {brigens nicht
zwingend zu gutem Projekterfolg, das zeigt die
Geschichte. Aber ohne Projektmanagement
ist der Projekterfolg reiner Zufall“, so Schaden.

Einerseits braucht es also Zeit, andererseits ge-
hen Verdnderungen immer schneller vonstat-
ten. Maeder sieht das nicht als Widerspruch:
»Es geht um das Setzen der Prioritdten. Alles
personlich zu kontrollieren ist weder moglich
noch zielfiihrend. Projektmanagement hat
auch mit dem Gespiir zu tun, zum richtigen
Moment auf den richtigen Ort hinzuschauen.
Gerade das anfangliche Kennenlernen der
Beteiligten wird als Voraussetzung fiir dieses
Gespiir in unserer schnelllebigen Zeit immer
wichtiger. Wenn Richtlinien, Leistungs-
kataloge und Kriterien immer linger und
komplizierter werden, dann wachst das Feh-
lerpotenzial entsprechend und gleichzeitig
die Wahrscheinlichkeit, dass die beteiligten
Menschen an diesen Rahmenbedingungen
letztlich scheitern. Schaden zitiert passend
den alten chinesischen Spruch: ,Wenn du es
eilig hast, setz dich hin und trink eine Tasse
Tee.“Das bringt es auf den Punkt. Ungeplanter
Aktionismus ist kontraproduktiv.

Ohne Zwang
Ein Bauunternehmen sollte sich vor Vertrags-
abschluss iiber die Qualitdt, Vollstandigkeit
und Richtigkeit der Planung sicher sein. Um
vertrauensvoll zusammenarbeiten zu konnen,

miissen die entsprechenden Informationen
iiber Auftraggeber und die Beteiligten, tiber
ortliche Gegebenheiten, die Gesetzeslage usw.
eingeholt werden konnen. Dafiir muss ausrei-
chend Zeit sein.

Eine politische Verdnderung im Sinne einer
Verpflichtung zu ausgewdhlten Projektma-
nagern fiir 6ffentliche Auftrage sieht Maeder
kritisch: Zwangsmafinahmen sind schlecht.
Es gibt verschiedene Moglichkeiten, zum Ziel
zu gelangen - aber in jedem Fall muss jemand
die Koordinations- und Managementleistung
erbringen.” Die offentliche Hand konnte sich
in bestimmten Fillen zum Wohle des Steuer-
zahlers Gesamtprojekte von verschiedenen
Totalunternehmerteams im Wettbewerb an-
bieten lassen und das Erfolgversprechendste
auswahlen. Leider ist das aktuell im offentli-
chen Sektor bei uns noch uniiblich.“ Den Wett-
bewerb braucht es aber auf jeden Fall, er fiihrt
zu besseren Losungen und mehr Vielfalt. Darin
sehen die beiden Experten eine grof3e Chance.

Eine Vorschrift, dass es ab einer gewissen
Projekt grofie eine Bauherrenvertretung
gibt, die den Anforderungen nachweislich
gewachsen ist, wird hingegen als sinnvoll
erachtet. Wie bei allen Projekten ist auch bei
Bauprojekten die Einbindung in die Organi-
sation kritisch fiir ihren Erfolg. Projekte sind
keine Linientdtigkeiten. Daher unterscheidet
sich eine projektorientierte Organisation von
einer Linienorganisation - sie ist nicht zwei-
sondern mehrdimensional. Dabei muss das
+WIR" im Team organisationsunabhdngig
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,,Die Projekte
scheitern nicht
an technischen
Problemen,
sondern an

menschlichen
Huxrden.“

Christian Maeder

erst einmal geschaffen werden! ,Es ist egal,
woher die einzelnen Personen kommen®, ist
Schaden iiberzeugt.

Beziehungen

Dieses Wir-Gefiihl braucht Zeit. Aller Erfah-
rung nach scheint es sinnvoll, Bauherrenver-
treter bei grofien, komplexen Projekten in
einem Baubiiro zu organisieren. ,Gerade bei
gremial organisierten Bauherrn bewdhrt es
sich, die Vertreter der Linien physisch an den
Ort des Geschehens zu bringen - auch damit
sie sehen, wofiir sie das tun und sehen wie es
wachst, weifd Maeder. Letztendlich ginge es
um den Menschen. Projektorganisationen
funktionieren aufgrund der personlichen
Beziehungen der Beteiligten. Die Runde ist
sich einig: Projekte scheitern meist nicht an
technischen Problemen, sondern an mensch-
lichen Hiirden.

Die Uberzeugung, dass sich etwas andern
muss, steht fest im Raum. Diese Verdnderung
schldgt sich auch im internationalen Ver-
gleich nieder. Wirft man einen Blick in die
Vergangenheit der Branche, habe sich das,
was in Deutschland gemacht wird, mit ein
paar Jahren Verschiebung auch in Osterreich
durchgesetzt. Die Entwicklungen der letzten
Jahre sollte Osterreich dieses Mal anders
durchlaufen. Gerade dazu braucht es ein neues
Miteinander, um wirklich etwas zu dndern.

Stichwort: Risikomanagement
Neben der Umweltanalyse ist auch die Risiko-
analyse eine Standardmethode des Projektma-
nagements. Denn jedes Projekt ist mit Risiko

behaftet. ,Wenn es nicht so wire, wére es ein
Prozess. Damit muss man sicher auseinander-
setzen. Da sind wieder die Menschen eines der
grofiten Risiken - der gegen den, die Partei ge-
gendie andere.”, so Brigitte Schaden. Es ist wich-
tig, alle relevanten und identifizierbaren Risiken
auf Kosten und Eintrittswahrscheinlichkeit zu
bewerten und mit diesem Ergebnis weiterzu-
rechnen. Viele Risiken seien sehr gut fassbar,
aber nicht alle. Schaden: ,,Wenn ich einen Faktor
nicht berechnen kann, muss ich trotzdem ent-
scheiden, ob ich das Risiko in Kauf nehme oder
nicht.“ Und dennoch: Fiir hohere Gewalt kann
man keine Vorsorge treffen. Hier hilft es offen
zu sein, auch auf andere zu schauen und zu hin-
terfragen, warum der Mitbewerb Erfolg hat.

Stillstand

Die Baubranche hat seit 25 Jahren auf jede
bezahlte Baustunde die gleiche Effektivitdt.
Der wirtschaftliche Schnitt bei der Steigerung
durch die Digitalisierung liegt bei rund 40
Prozent. ,Es muss sich etwas tun. Da lebt man
in der schnelllebigen Zeit fast noch Steinzeit”,
so Maeder. Das seien gute Argumente, um die
Unternehmensspitze dazu zu bringen, mehr
zu investieren.

Qualitat
Global betrachtet stehen die ,iiblichen Ver-
dédchtigen” an der Spitze. In Europa sind das
die skandinavischen Linder und Danemark.
~Dawerden Sachen gemacht, die in Osterreich
derzeit undenkbar sind.“ Auch die asiatischen
Linder darf man nicht aufler Acht lassen.
Dort herrschen jedoch weit andere Rahmen-
bedingungen vor. Vieles geht schneller voran,

beispielsweise im Bereich der Baugenehmi-
gungen. Es sei nicht so basisdemokratisch.
Ein gutes Beispiel ist fiir Brigitte Schaden der
Terminal 4 am Singapur Airport. Die Anfor-
derungen wurden definiert, deren Umsetzung
freigestellt. Dadurch wurde der Kreativitatsfak-
tor durch die Beteiligten voll ausgeschopft.

Den angelsdchsischen Raum kann man fiir die
Einfiihrung digitaler Planungstools beispiel-
haft heranziehen. Das Rechtssystem in dem
Planung passiert, ist jedoch ein anderes. ,Wir
haben im Raum DACH eine Tradition, dass wir
baubegleitend weiter planen und die Sphiren
der Planung und Ausfithrung meist strikt ge-
trennt sind. Baubegleitende Planung bringt
andere Schnittstellen und ganz andere Risiken,
als es das angelsdchsische System kennt. Dort
konnte man sich unsere Vorgehensweise kaum
vorstellen. Da gibt es schon auch mal Schwie-
rigkeiten beim gegenseitigen Verstandnis und
Erklarungsbedarf. Und {bertragbar sind die
innovativen Methoden aus diesen Griinden
auch nicht eins zu eins. Sie miissen angepasst
werden und wir sollten iiber die Anpassung
und Weiterentwicklung unserer Methodik
nachdenken®, so Maeder.

Projektmanagement ist ein freies Gewerbe,
das in der Theorie jeder ausfithren kann. Umso
wichtiger ist es, die hohe Relevanz von PM-
Kompetenznachweisen, zum Beispiel durch
Zertifizierungen, aufzuzeigen. Als unabhén-
gige Kompetenznachweise geben PM-Zertifi-
kate dem Auftraggeber die Sicherheit, dass der
Projektleiter fiir ein Projekt dieser Komplexitat
und dieses Umfangs qualifiziert ist. |

,, Flir die
grofde Zahl an
komplexen

Projekten gibt es

aber zu wenige
Menschen, die
das Projekt-
management

wirklich
beherrschen.”

Brigitte Schaden

Projekt Management
Austria (pma)

pma ist mit 1.200 Mitgliedern die
grofdte Osterreichische Projektma-
nagement-Vereinigung. In den
60er Jahren gegriindet und seit
1973 als eingetragener Verein ta-
tig, stellt pma heute eine etablierte
Plattform fiir Kommunikation,
Austausch und Weiterbildung dar.
Ziel von pma ist die Qualitatssi-
cherung von Projektmanagement
und die Anerkennung des Berufs-
bilds "Projektmanager*in”. pma
ist offizielle IPMA-Zertifizierungs-
stelle fiir Projektmanager*innen.
In Osterreich sind derzeit mehr
als 15.000 Personen nach IPMA®
zertifiziert, Tendenz steigend.

. .at
kwww pma.a
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