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Kurzfassung

Kurzfassung

Das postgraduale Engineering-Management-Programm ist eine
optimale Ausbildung fiar Techniker auf deren Weg zu leitenden
Positionen mit der Intention, jenes zusatzliche Wissen zu vermitteln,
welches Ingenieure als Manager benétigen.

Die im Rahmen dieser Arbeit angestellten empirischen
Untersuchungen zeigen, dass - bedingt durch die Wurzeiln und die
Entwicklung dieses bewusst sehr heterogen zusammengesetzten
Programmes - aligemeines Projektmanagement als Lehrinhalt nach
wie vor unterreprasentiert ist, und bauspezifisches Projekt-
management von keinem einzigen Engineering-Management-Anbieter
weltweit vermittelt wird. Dies trotz eines bedeutenden Anteiles der
Baubranche an der Volkswirtschaft, sowie entgegen der sonst
praktizierten breiten Streuung des Wissensspektrums im Rahmen
der Engineering-Management-Programme.

Der Ansatz des Construction Project Management stellt das
Bewiltigen von Projektmanagementaufgaben im Bauwesen auf eine
breite Basis und vermittelt einen gesamtheitlich orientierten
theoretischen Hintergrund, welcher auch fachibergreifend von
Nutzen fir die Studierenden ist.

Construction Project Management baut auf drei Saulen auf:
Struktur — Werkzeuge — Mensch.

Der Zugang versteht gemaR den Grundlagen des Engineering
Management die Leitung eines Projektes nicht als isolierten
Prozess. Ein Projekt ist eine komplexe Struktur mit mannigfaltigen
Wechselwirkungen nach aulen sowie innerhalb, mit vielschichtigen
Anforderungen teils rein technischer Natur, teils den Faktor Mensch
betreffend.

Bei der Leitung eines Projektes ist es vorrangig, die nétigen
Werkzeuge zu beherrschen, erst dann kann die eigentliche Arbeit
souverdn durchgefihrt werden.

Uber die Kenntnis dieser Werkzeuge und das Beherrschen der
Abldufe hinaus ist es allerdings notwendig, ein Projekt als
komplexes Gefuge zu hinterfragen und sich mit den damit
verbundenen Zusammenhidngen und Einflussfaktoren zu
beschéaftigen.
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Diese Bereiche, wie etwa die Projektkommunikation, das
Projektumfeld oder die Projektfunktionen stellen einen integralen
Bestandteil der Ausfiuhrungen dieser Arbeit dar.

Die Aufarbeitung, Integration und Anwendung - in industriellen
Ablaufen schon selbstverstandlicher — Ansétze in gesamtheitlicher
Weise ist die Intention dieser Arbeit, welche auf der
Interdisziplinaritat zwischen Engineering Management und
Construction Project Management aufbaut, um dadurch einen
wechselseitigen Wissenstransfer zu generieren.

Construction Project Management transportiert zeitgemale
industriell determinierte Projektmanagement-Kompetenz in das
Bauwesen und vermitteit an Hand bauabwicklungstechnischer
Grund-lagen neue Erfahrungen far das technische
Linienmanagement.

Dieser hier aufgearbeitete gesamtheitliche Ansatz sieht die Leitung
eines Projektes nicht als isolierten Prozess, sondern als die
durchdachte und nachhaltige Planung sowie Steuerung und Kontrolle
einer komplexen Struktur, der Koordinierung des Zusammenspiels
der eingebundenen Menschen, unter Verwendung geeigneter
professioneller Werkzeuge.
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Abstract

The postgraduate program in Engineering Management is an ideal
education for engineers becoming managers to provide them with
the knowledge needed in addition.

The empiric studies in this work show that - as a consequence of
this heterogeneous program’s origin and development - general
Project Management is still underrepresented, Construction Project
Management is not provided by any worldwide program, even though
construction industry plays a significant role in national economies.

The specific approach of Construction Project Management puts
managing of project-management-tasks in civil engineering on a
wide basis, and also presents a didactic interdisciplinary benefit.

Construction Project Management is based on three columns:
Structure - Tools - People.

In accordance with the bases of the Engineering Management this
approach doesn't understand the management of a project as an
isolated process. A project is a complex structure with manifold
change-effebts outside and inside, with many-layered requests,
partly purely of technical nature, partly concerning people.

Above the knowledge of tools and the mastering of processes, it is
necessary to question a project as complex structure and to deal
with its general perspectives and influential factors.

These areas such as project-communication, project-surroundings or
project-functions represent an integral component of this paper.

The analysis, integration and application of approaches, which are
nowadays self-evident in industry, in a comprehensive manner is the
intention of this work, which bases on the interdisciplinary issues
between Engineering Management and Construction Project
Management to generate an alternating knowledge transfer.

Construction Project Management transports current project-
management competence into civil-engineering.
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Abstract

The comprehensive theory, which was consolidated in this work,
doesn't see the management of a project as an isolated process but
as sustainable planning and control of a complex structure,
coordination of the interaction of the involved people under
application of suitable professional tools.
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Vorwort

1 Vorwort

In technisch determinierten Bereichen rekrutierten sich Fiuhrungs-
krafte in der Vergangenheit Ublicherweise hauptsédchlich aus dem
jeweiligen fachspezifischen Nachwuchs an Technikern. In der
Industrie hat sich dieses Bild gewandelt, ja fast ins Gegenteil
verkehrt, Betriebswirte und Juristen haben gréfBtenteils das Steuer
iUbernommen. Das bedeutet, dass das Management jeweils entweder
gute technische Fachkenntnis oder fundiertes wirtschaftliches
Wissen besitzt, jedoch nur in den seltensten Fallen umfassende
Kompetenz auf beiden Gebieten aufweist. Dies trifft auch auf das
Bauwesen zu.

Wéahrend jedoch die Industrie einen dauerhaften und eher statischen
Aufbau braucht, ist die Struktur in der Planung und Abwicklung von
Bauprojekten eine ungleich flexiblere und heterogenere. Gerade in
Osterreich ist in etwa jeder zweite selbstandige Architekt ein
Einmann-Betrieb, der Grof3teil der Bauvorhaben wird von Kleinblros
abgewickelt, dies gilt auch zum Teil fur komplexe Projekte.

Fast ausnahmslos managen Bauprojekte - wie schon seit Jahr-
zehnten auch heute noch - reine Bautechniker, Baumeister und
Architekten, welche meist keine fundierte wirtschaftstheoretische
Ausbildung besitzen.

Die Abwicklung der oft langjahrigen und verantwortungsvollen
Projekte erfolgt gestutzt auf die jeweilige Erfahrung des einzelnen
Projektleiters und seiner Mitarbeiter. Burointern mangelt es
grofRteils an einer Koordination der Planung, systematischen
Archivierung und damit verbundenem Know-How-Aufbau sowie
motivatorischen Uberlegungen und vielem mehr. Bezogen auf die
einzelnen Projekte fehlt meist jegliche Struktur der Abwicklung
sowie eine grundsatzliche Kompetenzhierarchie.

Zwar gibt es in Osterreich einige wenige auf die Durchfiihrung
groBer Projekte spezialisierte Bilros, wo sich eine Arbeitsteilung
zwischen Planer und Projektmanager schon durchgesetzt hat,
allerdings bedeutet diese Spezialisierung nicht automatisch eine
Abwicklung im Sinne eines umfassenden Projektmanagement-
Ansatzes, sondern nur die Umsetzung aus der Praxis entstandener
Erfahrungen eines Biros im Umgang mit komplexeren Bauprojekten.
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Ohne die hinlangliche Kenntnis professioneller Methoden des
Projektmanagements sind komplexe Projektumwelten hinsichtlich
Koordinierung und Steuerung derselben nicht zu bewaltigen.

Heute liegt der Schwerpunkt des Architekturstudiums neben der
Vermittlung der technisch notwendigen Basis auf dem kunstlerisch-
kreativen Sektor. Noch immer wird davon ausgegangen, dass sich
der Job eines Architekten auf den planerischen Part beschréankt.
Damit drédngt sich dieser Berufsstand in eine sehr kleine Ecke, in
der die vielen Absolventen schon langere Zeit keinen Platz bzw.
keine Auftrdge mehr finden.

Durch dieses unzeitgemaRe Selbstverstandnis der Architekten
entsteht nach auflen oft (und vielffach zu Recht) das Bild
praxisfremder Phantasten, jedenfalls das schlechter Dienstleister.

Das weite Feld des Bauens wird zu leicht Baumeistern und
Planungsbiros uberlassen, die zwar oft scheinbar pragmatischer
und praxisndher agieren, jedoch echtes Projektmanagement-Know-
How ebenfalls grofteils vermissen lassen. Sowohl die Baumeister-
als auch die Ziviltechnikerprifung beinhalten zwar betriebswirt-
schaftliche Elemente, jedoch geht es dabei eher darum, zuklnftig
Selbstidndigen Grundbegriffe des wirtschaftlichen Uberlebens bei zu
bringen, und nicht um die Vermittlung von Projektmanagement-
Grundlagen.

Aber auch der Bereich der bauherrenseitigen Projektsteuerung kann
ab gewissen GréfRenordnungen problematisch werden: wenn fachlich
zu wenig kompetente Bauherren bzw. institutionelle Bauherren-
vertreter ihrer Kontrolifunktion nicht mehr gerecht werden kénnen.
Nur sehr selten wird heute in solchen Fallen dieses Gebiet durch
einen qualifizierten Konsulenten abgedeckt bzw. Ubernimmt meist
der Architekt viele Bauherren-Funktionen, so dass damit die Grenze
zwischen eigentlichen Akteuren und Kontrollierenden verschwimmt.
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2 Definitionen

Der Titel ,Construction Project Management im Engineering
Management Programm® soll ausdricken, dass sich diese Arbeit - in
einer auf den Lehren der Engineering-Management-Ausbildung
basierenden  Art und Weise - mit der Thematik des
Projektmanagements im Hochbau befasst. Der Untertitel
,Gesamtheitliches Projektmanagement im Hochbau als integraler
Bestandteil des Lehrplanes der postgradualen Engineering-
Management-Ausbildung® soll eine Mdoglichkeit der besseren
deutschsprachigen Zuordenbarkeit der Dissertation gewéahrleisten.

Die Begriffe Engineering Management und Construction Project
Management bedlrfen zuallererst einer Definition:

Engineering
e ,Technik, Ingenieurwesen; [...]* = Langenscheidts (1973)
e ,englische Bezeichnung fir Ingenieurwesen® — Duden (1997)

Construction

e _Bauen, Bau, Errichtung; Bauwerk, Bau, Gebadude; Bauweise,
Aufbau, Anlage, Gestaltung, Form; Konstruktion; [...]* -
Langenscheidts (1973)

e im hier verwendeten Zusammenhang das gesamte Bauwesen

Project bzw. Projekt
e ,Plan, Unternehmung, Entwurf, Vorhaben” - Duden (1997)
e ,[lat. proiectum >das nach vorn Geworfene<] geplante oder

bereits begonnene Unternehmung, Vorhaben; [...]* - Brockhaus
(1992)
e _Jedes auBergewéhnliche Vorhaben ist ein Projekt.

AuBergewdhnlich ist ein Vorhaben genau dann, wenn mindestens
eine der drei folgenden Bedingungen erfillt ist:
Das Vorhaben stellt besondere Anforderungen an die zeitliche
Abwicklung (Terminrisiko).
Das Kostenvolumen ist ungewdhnlich (Kostenrisiko).
Es handelt sich um neuartige Technik (Technisches Risiko)." -
Wischnewski (1997), S.19
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Figur 2-1 — Projektrad

e _Das Wort Projekt leitet sich vom Lateinischen proicere oder
projectum ab und heiflt vorwartswerfen, also mit Schwung und
Kraft etwas nach vorne bewegen. [...]

Ein Projekt ist darum gegeben, wenn es diese Kennzeichen hat:
Einmaligkeitscharakter. D.h. Aufgabenstellung, Durchfihrungs-
bedingungen und Zielvorgaben sind ohne bekanntes, erprobtes
Beispiel. Erfahrungen aus abgewickelten Projekten lassen sich
nur bedingt einbringen.

MaBnahmenkomplex. D.h. es handelt sich um ein umfang-
reiches Bindel vielfaltiger Vorgédnge, die ganzheitlich zu
organisieren sind.

Endliche Ausdehnung. D.h. das Projekt ist durch Anfangs- und
Endtermine, quantitative Vorgaben und limitierten Kosten-
rahmen begrenzt.

Selbstdndige Aufgabe. D.h. es handelt sich trotz seiner Vielfalt
und méglichen Einbindung in einen ibergeordneten
Zusammenhang um ein Vorhaben, das fir sich allein durch-
zufuhren ist.

Neues Team. D.h. die arbeitsteilige Erfullung der Leistungen
obliegt einer Gruppe von Planenden bzw. Ausfihrenden, die in
gleicher Zusammensetzung zuvor nicht an einem Projekt
miteinander gearbeitet haben (ad hoc-Gesellschaft).
Bedeutung. D.h. Wert des Projektes im Rahmen des
gegebenen (unternehmerischen) Gesamtziels. Gewichtung und
Bewertung nach hochrangigen Kriterien.“ — Résel (1994), §.20

e _Ein Projekt ist ein einzigartiges Vorhaben mit einem Beginn und
einem Ende, durchgefihrt zur Erreichung gesetzter Ziele bezogen
auf Kosten, Zeit und Qualitat.* — Dinsmore (1990), S. 17
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Definitionen

Management

.verwaltung; Unternehmensfihrung; Geschaftsleitung, Direktion;
Bewirtschaftung; Geschicklichkeit, (kluge) Taktik; Kunstgriff,
Trick; Handhabung, Behandlung® - Langenscheidts (1973)
,Leitung, Fuhrung eines Unternehmens, die Planung, Grundsatz-
entscheidung o0.4. umfaft; Betriebsfuhrung; Gesamtheit der
Fahrungskrafte in einem GroRunternehmen 0.4." - Duden (1997)
.[englisch, zu to manage >handhaben<, >leiten<, von italienisch
maneggiare >handhaben<, zu mano, lateinisch manus >Hand<]
Bezeichnung einerseits far die FUhrung von Institutionen
jedweder Art, seien es Unternehmen, Betriebe, o6ffentliche
Verwaltung, Verbande, Universitaten, Kirchen, Krankenhauser,
politische Parteien oder Haushalte, andererseits fiur die
Gesamtheit der Personen, die diese Funktion erfullen. Insofern
ist Management ein Phdnomen, das viele gesellschaftliche
Bereiche, Probleme und Entwicklungen berihrt (Staat,
Wissenschaft, Kultur, Sport, Gesundheitswesen, Tourismus,
Innovation, Technologie, Medien, Kommunikation, Freizeit),
obwohi es im 6konomischen Bereich verwurzelt ist und durch die
Beschaftigung der Betriebswirtschaftslehre mit Problemen der
Unternehmensfuhrung die weiteste Verbreitung gefunden hat. Die
internationale Management-Forschung hat der Vielschichtigkeit
des Managements in seiner wissenschaftlichen Bedeutung
dadurch Rechnung getragen, dall sie sich aus der engeren
okonomischen Betrachtung herausgelést hat und die
Management-Wissenschaft interdisziplinar versteht, in der auch
die Psychologie, die Soziologie, die Rechtswissenschaft, die
Mathematik, die Informatik, die Kommunikationswissenschaft und
neuerdings verstarkt auch die Philosophie (Unternehmensethik)
sowie Biologie und Okologie zur Erklarung und Gestaltung des
Managements herangezogen werden. Zwei Auffassungen von
Management, das handlungs- und das personenorientierte
Konzept, stehen in der wissenschaftlichen Diskussion im
Vordergrund, wahrend der handhabungsorientierte Management-
Begriff verstarkt im Bereich der Praxis (Verkaufs-Management,
Qualitats-Management) und der Umgangssprache (Zeit-
Management) Verwendung findet und stark technikorientiert ist.*
— Brockhaus (1992)
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e [...] Im allgemeinen Sprachverstidndnis bedeutet managen
zugleich das geschickte Bewerkstelligen eines Vorhabens. Dies
schlieBt ein, dalR man [...] in der Lage ist, auch in schwierigen
Situationen eine gute Lésung zu finden. — Résel (1994), S.23

Die Definition der zusammengesetzten Begriffe Projektmanagement,
Engineering Management und Construction Project Management ist
nicht so eindeutig zu bewerkstelligen, da die Bedeutung aus dem
jeweiligen Zusammenhang heraus graduell veradnderlich ist. Die
vollsténdige begriffliche Erfassung ist im Gesamtzusammenhang
dieser Arbeit zu sehen.

Projektmanagement

e Gesamtheit der Planungs-, Leitungs- und Kontrollaktivitaten, die
bei zeitlich befristeten Vorhaben (z.B. Anlagenbau, Re-
organisationsmafnahmen, Forschungsprojekte) anfallen. [...] -
Brockhaus (1992)

e ,Projektmanagement ist die Kombination bendétigter Menschen,
Systeme und Techniken zur Koordinierung der notwendigen
Ressourcen um Projekte innerhalb der gesteckten Ziele vollenden
zu kénnen.“ — Dinsmore (1990), S. 17

Construction Project Management

e _Die Planung, Koordination und Kontrolle eines Projektes fur
einen Auftraggeber von der Konzeption bis zur Fertigstellung,
unter der Berucksichtigung der Anforderungen dieses
Auftraggebers hinsichtlich Nutzung, Funktion, Qualitat, Zeit und
Kosten, der Aufbau von Beziehungen zwischen den Ressourcen,
die Integration, Uberprifung und Uberwachung der Ausfihrenden,
sowie die Evaluierung und Selektion von Alternativen im Streben
nach der Befriedigung des Kunden mit dem Projektergebnis.
Ressourcen sind in diesem Zusammenhang als Gesamtheit der
Mittel, Materialien, Ausristung sowie im Besonderen der
beteiligten Menschen zu sehen.” - Walker (1996), S. 5

Engineering Management

e _Engineering Management ist die Wissenschaft der Planung, der
Organisation, der Ressourcen-Zuordnung und des Einteilens und
Kontrollierens bzw. Steuerns von Aktivitaten mit technologischer
Komponente." — ASEM (1999)
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e Im Sinne einer Lehre ist es der Ansatz, Ingenieuren inter-
disziplindres technisches und wirtschaftliches Wissen zu
vermitteln, um sie auf FUhrungsaufgaben vorzubereiten; die
Ansédtze der amerikanischen Engineering-Management-Ausbildung
werden noch ausfahrlich behandelt.

Die Definition des Terminus Engineering Management fuhrt zur
Gliederung dieser Dissertation, welche sich nach der Formulierung
der Problemstellung analytisch mit der theoretischen wund
praktischen Situation des Projektmanagements beschéaftigt. Dieser
Analyse folgt ein Kapitel, in dem die fur das Projektmanagement
relevante Engineering-Management-Wissensbasis aufgearbeitet
wird. Danach werden diese theoretischen Grundlagen im Kapitel
Construction Project Management bezogen auf das Projekt-
management im Bauwesen umgesetzt, ergdnzt durch weitere
spezifische Ansdtze und Werkzeuge der Projektstrukturierung und
Projektabwicklung.
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3 Problemstellung

Noch immer mangelt es stark am Bewuftsein, dass Objekt und
Projekt zweierlei sind, und sich daher verschiedene Anforderungen
der diesbezuglichen Auseinandersetzung ergeben, wie dies das
Schema in Figur 3-1 veranschaulicht.

Objekt Projekt
Architekt Projektmanager

A "Ausschreibungen ~ Koordination |
. Abwicklung | . Ausfuhrung - Kontrolle ;
b . Abrechnung . | S .

Dokumentation

Figur 3-1 — Objekt und Projekt, aus Weeber (1994), Teil 4/5, S. 2)

Sachkundiges Projektmanagement wird immer mehr zum integralen
Bestandteil der Dienstleistung Bauen werden. Eine entsprechende
theoretische Ausbildung wird jedenfalls in verstarktem Mafle zum

kompetitiven Vorteil und weiterfolgend zur unumgénglichen
Notwendigkeit.
Als grundlegende Basis ist es daher nétig - generell und im

Spezifischen auch fur das Bauwesen - die theoretischen Grundlagen
fur eine strukturierte Vorgangsweise unter Bericksichtigung einer
gesamtheitlichen Betrachtungsweise aufzuarbeiten.
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Professionelles Projektmanagement besteht nicht aus einer
Punkteliste, sondern stellt eine verantwortungsvolle Aufgaben-
stellung der Umsetzung vieler Prozesse in einem komplexen,
vernetzten System dar, welches vor aliem nicht isoliert betrachtet
werden darf - weder beschrankt auf das Fachgebiet Bauen an sich,
noch eingeschrankt auf das Projekt selbst, da die Wechselwirkung
mit dem Umfeld einen entscheidenden Faktor im Bewaltigen der
gestellten Anforderungen darstellt.

Diese Arbeit formuliert einen Lésungsansatz auf der Grundlage einer
gesamtheitlichen Betrachtungsweise.

Dieser Ansatz betrachtet die Fihrung eines Projektes nicht als
isolierten Prozess, sondern als die durchdachte und nachhaltige
Planung sowie Steuerung und Kontrolle einer komplexen Struktur,
der Koordinierung des Zusammenspiels der eingebundenen
Menschen, all dies unter Verwendung geeigneter professioneller
Werkzeuge.

Diese Elemente definieren ein neues Projektmanagement fur das
Bauwesen als integralen Bestandteil der Engineering-Management-
Ausbildung.
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4 Analyse

In diesem Abschnitt wird der Status quo der Projektmanagement-
Ausbildung in Osterreich sowie die Situation der Projekt-
management-Vermittlung innerhalb der Engineering-Management-
Programme weltweit untersucht.

4-1 Bauprojektmanagement-Ausbildung national

Bis vor kurzem reagierte das ésterreichische Ausbildungswesen fast
Uberhaupt nicht auf die Situation, dass wirtschaftliche Laien bzw.
Autodidakten fur die Realisierung von Projekten im Bereich von
Milliarden Euro jahrlich verantwortlich zeichnen. In den letzten
Jahren sind jedoch durch das Engagement Einzelner bzw. neuer
Institutionen einige — voneinander sehr verschiedene -~ Fortbildungs-
moglichkeiten fir wissensdurstige Techniker entstanden.

Die Palette reicht vom ONorm-Seminar Uber privatwirtschaftliche
Initiativen bis hin zur Fachhochschule oder dem internationalen
postgradualen Lehrgang.

Das Osterreichische Normungsinstitut bietet Seminare zu den
verschiedensten Themen an, darunter befinden sich auch Themen
wie ,Management fir morgen - Die neue ISO 9000" oder
,Bauprojekt- und Objektmanagement”, ein Seminar (ber die ONorm
1801, welche strukturiertes Kostenmanagement, Kennzahlen sowie
Projektkommunikation behandelt.

Die Camillo Sitte Ho6here Technische Bundeslehr- und Versuchs-
anstalt in Wien Il veranstaltet einen Abendlehrgang ,Bauleitung und

Projektleitung” far  ,Mitarbeiter von Bauunternehmen und
Planungsbiiros, Bautrdgern und Bauherrenvertretern, die Projekt-
bzw. Bauleiter werden wollen®. Dort versucht man neben

bauwirtschaftlichen Grundlagen Essentielles tiber Projekt-
organisation, Qualitatssicherung, Ablauf- und Kostenplanung und
Ahnliches zu vermitteln.



Construction Project Management 18
Analyse

Die ProjektManagementTools GmbH von Univ.Prof. DI Hans Lechner
ist ein privatwirtschaftlicher Anbieter, welcher Seminare und
Software-Werkzeuge vertreibt.

Die angebotene Seminarreihe umfasst Projektbearbeitung und
Organisation, Kostenplanung und Kontrolle, Terminplanung und
Kontrolle sowie Vergabeabwicklung.

Der grundlegende Aufbau basiert auf einem ausgefeilten
Codierungssystem, welches versucht, samtliche Projekte in jeweils
ein und dasselbe Korsett zu packen, was in der Folge eine leichte
Orientierung sowie natirlich auch eine digitale Verwaltung
ermdglicht. Lechner versucht, standig gleichlaufende Routinen zu
schaffen, er automatisiert gewissermallen den Management-
Prozess.

Dadurch entstehen Vorteile durch eine bessere Uberschaubarkeit,
neue Mitarbeiter finden sich schneller in Projekten zurecht und
insbesondere durch eine komplette EDV-Abwicklung ergibt sich die
Moglichkeit eines Wissens-Transfers auf andere Projekte.

Allerdings handelt es sich hier um einen sehr blirokratischen Ansatz,
der sich mit der Verwaltbarkeit komplexer Projekte und der
Bewaltigung der damit verbundenen Datenmengen beschéaftigt.
Lechners Zugang ist kein holistischer, welcher etwa das Projekt von
auBen beeinflussende Elemente oder im Projekt auftauchende
Humanfaktoren bericksichtigen wirde. Der Name
ProjektManagementTools zeigt diese Beschrdnkung auch auf:
Lechner bietet sehr durchdachte Werkzeuge, aber auch nicht viel
mehr.

Die Wirtschaftsuniversitdt Wien beschaftigt sich mit Projekt-
management im Allgemeinen. Univ.Prof. Dr. Roland Gareis leitet das
Extraordinariat Projektmanagement, welches das Wahlfach
.,Projektmanagement* sowie den zweisemestrigen Universitats-
lehrgang ,Internationales Projektmanagement® anbietet. Gareis
initilerte auch die sogenannte pmgruppe, ein Netzwerk aus der PM
Factory, der Roland Gareis Consulting sowie Projekt Management
Austria. Laut Eigendefinition vertritt diese Gruppe einen systemisch-
konstruktivistischen Projektmanagement-Ansatz.

Betrachtungsobjekte sind das Projektmanagement, das Management
projektorientierter Unternehmen und das Management von
Diskontinuitaten.
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Die Projekt Management Austria ist eine Vereinigung, die
Management-Know-How in Vortragen, Seminaren, Programmen und
Veranstaltungen vermittelt, sie ist der 6sterreichische Repréasentant
der IPMA (International Project Management Association) und bietet
verschiedene Formen der Mitgliedschaft an.

Die Vereinigung mochte far ihre Mitglieder ,eine Plattform zum
Erfahrungsaustausch und zur Weiterbildung“ darstellen.

Daruber hinaus wird ein Vorbereitungsprogramm zur Zertifizierung
als Projektmanager angeboten. Diese Zertifizierung beruht auf
einem von der |IPMA vorgegebenen ,Body of Knowledge“.
Voraussetzungen zur Erlangung eines Abschlusses sind eine
funfjahrige einschldagige Praxis, ein Mindestalter von 30 Jahren
sowie fundierte theoretische Kenntnisse auf dem Gebiet des
Projektmanagements. Alle drei Jahre ist eine Re-Zertifizierung
notwendig.

Seminare zum Thema Projektmanagement werden auch vom
Osterreichischen Controller-Iinstitut der  Wirtschaftsuniversitat
angeboten, diese finden in Zusammenarbeit mit Projekt Management
Austria statt.

Die Fachhochschule Joanneum in Graz bietet das Fachhoch-
schulstudium ,Bauplanung und Baumanagement‘ an. Das mit dem
Titel Diplomingenieur (FH) abschlieBende achtsemestrige Studium
umfasst 181 Semesterwochenstunden in sechs Fachgebieten, dies
sind: wissenschaftliche Grundlagen, Bautechnik, Baumanagement,
Wirtschaft und Gesellschaft, Englisch sowie Praktika bzw. die
Diplomarbeit.

4-2 Engineering-Management-Programme weltweit

Gemall der diesbezuglichen Dissertation von Georg Fischer
existieren gegenwartig 80 postgraduale Engineering-Management-
Programme weltweit.

Die Grafiken 4-1 bis 4-3 illustrieren, wie viele davon allgemeine
Projektmanagement-Vorlesungen im Lehrplan enthalten.
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Figur 4-1 — EM-Programme in Nordamerika
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Figur 4-2 — EM-Programme in Europa
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Figur 4-3 — EM-Programme in anderen Regionen

Nur ein einziges Programm weltweit beinhaitet eine Vorlesung uber
Construction Project Management, namlich jenes der Technischen
Universitat Wien. Der Verfasser dieser Arbeit ist seit nunmehr funf
Jahren der diesbeztgliche Vortragende.
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4-3 Engineering-Management-Programm der TU Wien

Die Technische Universitdt Wien veranstaltet den postgradualen
Lehrgang ,Engineering Management Executive Education Program®,
ein durch Univ.Prof. Dr. Peter Kopacek in Zusammenarbeit mit der
Oakland University, Rochester, Michigan, USA, ins Leben gerufenes
Ausbildungsprogramm, in dessen Rahmen vornehmlich Techniker auf
Fuhrungsaufgaben vorbereitet werden solien.

Die Engineering-Management-Lehre, auf die im néachsten Kapitel
noch ausfuhrlich eingegangen wird, stammt aus den USA, wo welt-
weit gesehen nach wie vor die meisten Universitaten diese
Studienrichtung anbieten.

Auch die Studenten des europadischen Lehrganges werden zum
GroBteil von Professoren der Oakland University unterrichtet und
erhalten den amerikanischen Universitatsabschluss eines ,Master of
Science in Engineering Management (MSc)“.

Die Engineering-Management-Ausbildung ist zwar genauso wie das
diesbeziigliche Angebot seitens der Wirtschaftsuniversitdt nicht im
Speziellen auf die Anforderungen des Bauwesens ausgerichtet,
jedoch ist der Engineering-Management-Ansatz ein umfassenderer
als jener der spezifisch auf die Baubranche ausgerichteten
Ausbildungsstatten.

Der zweisemestrige Lehrgang gliedert sich im Hauptprogramm wie
folgt (am Beispiel des 2.Jahrganges, 1997):

e Economics Marketing, Kostenrechnung, Buchhaltung,
Rechnungswesen, Finanzmanagement

e Technology Systems Engineering, Informationstechnologien,
Kiunstliche Intelligenz, Automation,
Telekommunikation

¢ Human Factors Human Resources Management, Medien,
Motivation, Total Quality Management
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e Organization Operations Management, Organisation,
Internationales Projektmanagement

e Studies abroad Internationales Marketing, Decision Making
(abgehalten an der Oakland University)

e Law Internationale Lizenzierungs- und Kooperations-
strategien, Rechtliche Aspekte internationaler
Projekte

Die Strukturierung in - jede dritte Woche stattfindende - 5-Tages-
Intensivmodule ist im Vergleich zu anderen Modellen mit 2-Wochen-
Modulen sicher besser mit beruflichen Verpflichtungen zu
vereinbaren und verleiht dem Programm Kontinuitat. Von Vorteil
ware jedoch diesbeziglich ein Forcieren der Vorbereitung der
Teilnehmer, indem diese beim jeweils vorangehenden Modul die
Unterlagen bzw. Direktiven fir das darauffolgende Themenpaket
bekommen.

4-4 EM-Programm der TU Wien - Qualitatssicherung

Das Angebot postgradualer Ausbildungen in Europa nimmt in den
letzten Jahren rasant zu. Diese an sich begriflenswerte Entwicklung
bringt allerdings auf der einen Seite fur die daran interessierten
Studenten das Problem mit sich, in der groBen Auswahl ein
qualitativ entsprechendes Programm zu finden. Fir die Anbieter
wichst auf der anderen Seite der Druck, sich gegen die wachsende
Konkurrenz zu behaupten bzw. sich von dieser abzuheben.

Grundséatzlich sind dabei zwei Punkte entscheidend:
¢ die Qualitat des Abschlusses
e die Qualitat der Lehre

Der erste Punkt kann wohl als gegeben angesehen werden, da die
Absolventen des Programmes einen vollwertigen amerikanischen
Universitatsabschluss erhalten.
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Hinsichtlich der Qualitat der Lehre geht das Engineering-
Management-Programm unter anderem den Weg der Qualitats-
sicherung und wurde nach ISO 9001 zertifiziert.

Eine integrale MaBnahme ist dabei die Evaluierung der Leistung der
einzelnen Vortragenden mittels Beurteilung durch die Studenten. Zu
diesem Zweck wurden vom Verfasser der vorliegenden Arbeit ein
Evaluierungsbogen sowie eine damit verbundene Auswertungs-
methodik entwickelt.

Dieses System der Rickkoppelung impliziert allerdings, dass die
objektiv, seriés und anonym durchgefihrte Auswertung auch
Konsequenzen nach sich tragt. Im Rahmen eines Rotationssystems
sollten die Vortragenden mit den niedrigsten Mittelwerten im
nachsten Jahrgang ersetzt werden. Jene, die sich in der
.Abstiegszone“ befinden, sollten vom Programmdirektor uber ihr
schlechtes Abschneiden informiert werden, sie miussten im
darauffolgenden Jahrgang ihre Leistung steigern, um nicht ebenfalls
ausgeschlossen zu werden.

Um ein Ergebnis zu erzielen, welches die Leistung der einzelnen
Vortragenden moglichst objektiv wiederzugeben vermag, wurden
bestehende Fragebégen der Oakland University analysiert und hin-
sichtlich der spezifischen Situation des Executive Education
Programs modifiziert.

Zur Erlangung moglichst reprasentativer Resultate gewichtet der
eigens entwickelte Auswertungsalgorithmus die einzelnen
Bewertungskriterien, bei der Berechnung des Mittelwertes werden
die beiden ersten Punkte (Overall...) doppelt summiert.

Xmittelwert = [2%(X1+X2)+ X (Xs+...+Xg)]/6
Figur 4-4 — Auswertungsalgorithmus

Die Auswertung bzw. Benotung der Vortragenden erfolgt geméafR dem
US-amerikanischen System, nach welchem auch die Leistung der
Studenten des Programmes gemessen wird.

Die beste Bewertung in dieser Skala ist 4,0, die schlechteste 1,0.

Figur 4-5 — Evaluierungsbogen (néchste Seite)
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Engineering Management Program Evaluation Sheet

Course title #

Lecturer Date

Very Good Good AcceptableNot Acceptable

Overall rating of the course O O O O
Overall rating of the lecturer O (@) O O
Lecturer’s competence + preparation O O O O
Lecturer’s course delivery O O O O
Explanation of the material O @) O O
Textbook O O @) @)
Supplementary notes @) O O @)
Personal knowledge creation @) O O O

Any barriers to following the pace of delivery
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Wahrend des 4. Jahrganges (1999) wurde dieses Modell zum ersten
Mal durchgefiihrt.

2.50

200+

1.50~

Bewertung

1.00 1

050+

0,00 -2 =R
121407 141414 14
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Vortragende chronologisch

Figur 4-6 — Zusammenfassung der Bewertungen des 4. Jahrganges (1999)

Mittelwertgesamt = 2,71
Wertnmax = 3,76
Wertmin = 1,15
Streuung = 2,61
Varianz = 0,59

Mittelwert1, Drittel — 2,71
Mittelwertz, Drittel — 2,75
Mittelwert3. Drittel = 2,68

Die schlechteste Bewertung ist um 50% weiter vom Mittelwert
entfernt als der beste Wert, der Mittelwert ist eher im oberen
Bereich angesiedelt, Unzufriedenheit wirkte sich demnach in der
Beurteilung starker aus als Zufriedenheit.

Insgesamt stellt bei einem Spiefraum von 3,0 Punkten eine Streuung
von 2,61 einen extrem hohen Wert dar, d.h. die Studenten
empfanden groRe Unterschiede in der Leistung der Vortragenden.
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Im vorliegenden Ergebnis lasst sich nur ein duBerst geringer chrono-
logisch abhédngiger Trend ablesen, der Mittelwert des 1. Drittels ist
ident mit dem Gesamtmittelwert, der des zweiten Drittels liegt nur
eine Spur héher, jener des dritten Drittels nur geringfligig darunter.
Die Ergebnisse zeigen, dass die kreierten Evaluierungsbdgen sowie
der Auswertungsalgorithmus ein absolut brauchbares Mess-
instrument zur Qualitatssicherung der Lehre des Engineering-
Management-Programmes darstellen.
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5 Engineering Management

5-1 Engineering Management versus Linienmanagement

Die Leitung eines technischen Projektes ist mit der operativen
Fihrung eines Unternehmens nicht vergleichbar. Management ist
nicht gleich Management, man kann klassische Management-
schablonen nicht eins zu eins auf die Planung und Uberwachung
technischer Abladufe (bertragen. Dies wirde das Gelingen
technischer Prozesse hemmen. Zwar massen sowohl
unternehmerische wie auch technische Aufgaben geplant und
kontrolliert werden, die Art und Weise unterscheidet sich allerdings
zum Teil signifikant.

Technische Projekte zeichnen sich meist dadurch aus, dass etwas
Neues geschaffen wird oder zumindest eine bestehende Abwicklung
verbessert wird. Die Aktivitdten sind gréfBtenteils singuldrer Natur
und innovationsorientiert. Techniker entwickelin Neues oder
verandern Bestehendes. Linienmanager arbeiten mit besser
vorhersehbaren, definierten Ablaufen, ihre Aufgabe liegt darin, die
Reibungslosigkeit von Ablaufen sicherzustellen. Die meisten
betrieblichen Ablaufe sind sich wiederholende. Unvorhergesehenes
Verhalten von Menschen und Maschinen ist nicht akzeptabel.
Technische Aufgabenstellungen brauchen Verdnderung, industrielle
Ablaufe verlangen nach Stabilitat. Folglich muss der Engineering
Manager eine Atmosphédre schaffen, welche Kreativitdt, Innovation
und Veranderung fordert, wohingegen der Linienmanager
Berechenbarkeit und klar definierte Strukturen zu férdern hat.
Technische Projekte sind meist einmalig. Wenn eine Studie abge-
schlossen, eine Maschine entwickelt, ein System erdacht oder ein
Gebaude geplant ist, so kommt es kaum wieder zu selben Abldufen.
Industrielle Prozesse jedoch sind gekennzeichnet durch sich
periodisch wiederholende Routinen, es ist ein integraler wirt-
schaftlicher Bestandteil, dass eine Routine immer wieder ablauft,
nachdem sie einmal entwickelt wurde.

Weiters ist die Abschatzung der Kosten einmaliger Aktivitdten ein
héchst schwieriges und heikles Unterfangen. Berechnungen
betrieblicher Kosten kdénnen normalerweise basierend auf
Vergleichswerten angestelit werden, da selbst bei neuen Prozessen
dhnliche Ablaufe existieren, welche herangezogen werden kénnen.
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Durch das Beschreiten von oftmals totalem Neuland ist bei
technischen Projekten die Fehlerquote in der Einschatzung eine
ungleich héhere. Dies erfordert eine weit dynamischere und
flexiblere Planungsstrategie.

In kurzen Worten heil3t das, dass der technische oder Engineering
Manager mit einmaligen, zukunftsorientierten, innovativen Aufgaben-
stellungen befasst ist, sowohl die bendétigten Mittel als auch die
Ergebnisse sind meist unsicher und schwer vorhersagbar. Auf der
anderen Seite beschaftigt sich der Linienmanager mit gegen-
wartsorientierten, einander stiandig wiederholenden Abldufen, was
die Befolgung vorbestimmter Verfahrensweisen, Prozesse und
Methoden verlangt, die Auswirkung bestimmter Entscheidungen ist
besser abschétzbar.

Engineering Management Linienmanagement

Projekt

Industrieller Prozess
Forschung
Kreativitat

Stabilitat

Innovation

Vorhersehbarkeit

Komplexitat

Planung

Kontrolle

Figur 5-1 — Engineering Management versus Linienmanagement

Der technische Manager hat eine immens schwierigere Aufgabe, die
weit weniger mit anderen Managementfunktionen verglichen werden
kann als gemeinhin angenommen. Der Engineering Manager hat die
Briicke zwischen technischem und kaufméannischem Personal zu
bauen, was nicht immer einfach zu bewerkstelligen ist.
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Daruber hinaus befindet sich der technische Manager in einem
ambivalenten Zustand zwischen seiner technischen Herkunft und
seiner wirtschaftlichen Fihrungsposition. ‘

Ein technischer Manager muf lernen, dass er nicht mehr ein
beliebiger Teil eines produktiven Teams ist, sondern Uberwiegend
planend, kommunizierend und férdernd tétig ist.

Der Manager muss uUber die Ziele Bescheid wissen und sich um die
Beschaffung der nétigen Mittel sowie die Erreichung nutzlicher
Ergebnisse kiummern. Diese Aufgaben gehen Uber eigentliche
technische Funktionen hinaus.

Technische Manager wollen oft nicht wahrhaben, daf ihre
Fuhrungsrolle eine eigenstdndige, vom technischen Prozess ab-
gekoppelte Aufgabenstellung darstellt, aber ab einer gewissen
GréRenordnung eines Projektes ist es unabdingbar, dass eine
Person vollstdndig eine Fihrungsaufgabe wahrnimmt, andererseits
kénnten wichtige Managementfunktionen vernachlédssigt werden.

Die Entscheidung in den Managementbereich zu wechseln ist sicher
schwierig und hat groRe Konsequenzen auf den Arbeitsalltag des
einzelnen. Auflerdem bedeutet es auch, ein sicheres, oft langjahrig
bearbeitetes Gebiet aufzugeben und im Management-Neuland
nochmals von vorne zu beginnen, was allerdings auch den Reiz an
einer solchen Verdnderung ausmachen kann.

Die Problematik des technischen Managements besteht in der Kunst,
ein Produkt oder ein Projekt zu entwickeln bzw. eine Ldsung zu
finden, welches oder welche zu einem vorgegebenen Zeitpunkt ein
maximales Ergebnis bei gleichzeitig minimalen Mitteln bringt.

Jeder Manager steht vor der Aufgabe aus den vorhandenen Mitteln
das Beste herauszuholen, jedes Team wirde gerne mehr Mittel far
gréBere, bessere und interessantere Projekte zur Verfigung gestellt
bekommen. Allerdings sind die Ressourcen an Zeit, Geld, Anlagen,
Ausristung und vor allem an kompetentem Personal immer
beschrankt. Der Engineering Manager hat daher oft die wichtige
Entscheidung zu treffen, wie unter mehreren Projekten die Mittel
aufzuteilen sind.

Weiters muss er einerseits die maximale Produktivitdt gewéahrleisten
und andererseits unakzeptable Leistungen hintanzuhalten
versuchen.
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Die Management-Entscheidungen am Beginn eines Projektes sind
die Weichenstellungen fir den Erfolg. Diese richtungsweisenden
Vorgaben sind oftmals nur mit hohen Kosten oder gar nicht
umkehrbar.

Technische Manager missen zwei Dinge tunlichst zu vermeiden
versuchen: gute Projekte nicht in Angriff zu nehmen bzw. schlechte
durchzuziehen. Leider ist es nicht so einfach, diese Fehler zu
vermeiden. Das Ergebnis technischer Projekte ist schwer vorher-
sagbar, die Entscheidungsfindung basiert meist auf sehr vagen
Vergleichsdaten. Oft entsteht ein enormer Zeitverzug, welcher
neben erhdéhten Kosten auch zu gednderten Rahmenbedingungen
fuhren kann.

Die gréfite Eingriffsmoéglichkeit seitens des Managements ergibt sich
jedenfalls am Beginn eines Projektes bzw. vor dem Aktivwerden der
Gruppe. Jede Art von technischem Management muss sich jedenfalls
mit der Einleitung, Selektion, Evaluierung sowie stdndigen Prifung
eines Projektes auseinandersetzen.

Eine zugige Projektabwicklung kann fur eine Organisation von
entscheidender Bedeutung sein. Dies verlangt eine gute
Koordination des Projektteams sowie entsprechende Kommunikation,
welche die Basis fur die Information der kontrollierenden Manager
darstellt, die sodann in der Lage sind, zeitgerechte Entscheidungen
zu treffen.

Auf ein technisches Projekt wirken viele Faktoren ein, Fortschritt in
der einen Richtung kann auf Kosten eines anderen Parameters
gehen. Die Balance zwischen einem Zuviel an Steuerung und
zuwenig Kontrolle kann den Erfolg eines Projektes entscheidend
beeinflussen. Je mehr Kreativitdt vom Projektteam gefordert ist,
desto mehr Freiraum muss den handelnden Individuen eingerdumt
werden. Die richtige Dosierung der Kontrolle ist von Projekt zu
Projekt verschieden und von vorne herein schwer abschéatzbar.
Techniker haben nicht nur das Problem, mit vielen Unsicherheiten
beztglich des Ergebnisses ihrer Projekte konfrontiert zu sein. Selbst
wenn ein Projekt erfolgreich zu Ende gebracht ist, fallt es schwer,
den Erfolg zu evaluieren. Erfolge sind meist schwer zuordenbar, was
man von einem MiBerfolg dagegen nicht behaupten kann.

Eine essentielle Aufgabe technischen Managements liegt im Steuern
und Regeln der Abwicklung eines Projektes, dem Controlling.
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Der grundlegende Zweck des Controlling besteht darin, zu
gewdhrleisten, dall eine Gruppe gemaR den vom Management
gesetzten Zielen arbeitet. Ohne Kontrolle kann weder festgestellt
werden, ob Mitarbeiter in der richtigen Richtung arbeiten oder ob sie
sich Uberhaupt der einzuschlagenden Richtung bewusst sind.
Effektives Controlling sichert bestmdgliche Resultate bei
geringstméglichem Aufwand.

Der groRte Kostenfaktor fast jedes Projektes ist die Arbeit. Daher ist
der wichtigste zu kontrollierende Faktor die optimale Nutzung der
Arbeitszeit durch die Mitarbeiter. Es ist diesbezlglich unméglich,
Kosten direkt zu kontrollieren, man kann einzig die Aktivitaten der
Individuen, weliche Kosten verursachen, beeinflussen. Meist ist
jedoch ein gewisses Budget vorgesehen, das auf Basis
vergleichbarer Projekte erstellt wurde. Nur die Aktivitdten zu
optimieren wirde noch keinen Anhaltspunkt fir die Evaluierung von
Projekten bringen. Das Controlling muss also beides im Auge
behalten, die Arbeitskraft und das Budget; eine standige Kosten-
verfolgung ist notwendig.

Zeit ist dabei sicherlich ein SchlUsselfaktor, diese beeinflusst
samtliche Belange und ist eng mit anderen Einflissen verbunden.
Technologische Obsoleszenz, ein verdndertes Umfeld und
Finanzierungskosten im allgemeinen zwingen einen, den Zeitfaktor
beziglich Kosten und Abrechnung zu bericksichtigen. Ein grofRes
Problem kann bei vielen technischen Entwicklungsprojekten der
Wettlauf mit der Zeit sein, wenn etwa die Konkurrenz ebenfalls an
der Lésung desselben Problems oder der Entwicklung eines gleichen
Produktes arbeitet.

Die Beziehung zwischen der Projektdauer und den Projektkosten
zeigt Figur 5-2. Die schnellstmégliche Realisierung ist meist sehr
teuer, zieht sich ein Projekt jedoch zu lange hin, so steigen die
Ausgaben wiederum durch gebundene Fixkosten im Personal- wie
auch Maschinenbereich, Motivationsprobleme etc. Es gibt dariber
hinaus immer eine Mindestdauer, unter der ein Projekt nicht
umgesetzt werden kann.

Die ideale Projektdauer ergibt sich jedoch aus den Kosten, diese
diktieren das Abwagen zwischen dem Einsatz kostenintensiver Mittel
und dem Verlust an Zeit. Natirlich ist auch diese ideale Balance
schwer abschéatzbar, auBerdem kénnen aufgrund gewisser &uBerer
Umstande héhere Kosten bei gleichzeitigem Zeitgewinn in speziellen
Fallen auch durchaus vertretbar sein. '
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Dauer

Figur 5-2 - Beziehung zw. Projektdauer und —kosten

Um einen Prozess kontrollieren zu kénnen, muf® man ein Ziel haben.
Der Kunde und das Projektteam missen bezlglich des Projektzieles
Ubereinstimmen. Zu Beginn eines Projektes kann sich daran noch
einiges andern, je langer aber ein Projekt lauft, um so klarer
eingegrenzt mussen die Ziele sein um ein Projekt effektiv
abschlieRen zu kénnen. Projektmanager versuchen immer zu zeigen,
welchen Fortschritt das Projekt gemacht hat, aber es gibt keine
relevanten Methoden, die dies absolut bestdtigen oder widerlegen
kénnten. Auch ein Projektzeitplan mit seinen Balken und
Meilensteinen beinhaltet gewisse Ungenauigkeiten und
Unsicherheiten.

Der technische Manager mufl in der Ermittlung des Projekt-
fortschrittes auch die Humanfaktoren bericksichtigen, da alle
anderen messbaren Umstidnde davon abhangen und motivativen
Einflussen unterliegen. Der Faktor Motivation wird viel zu oft vom
Controlling ignoriert, zu rigorose Kontrollmechanismen kénnen durch
ihre demotivierende Wirkung einen negativen Effekt auf die Effizienz
eines Projektteams haben.

Das organisatorische Umfeld mul Offenheit, Initiative und
Innovation bei den Mitarbeitern férdern. AuRerdem ist es wichtig,
einen von unten beginnenden InformationsfluR zu haben, so dass
das Management lickenlos Gber Probleme informiert ist.
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Der Engineering Manager mul3} seinem Team klarmachen, dass es
far ihn wichtig ist, auch uUber Fehler und Probleme informiert zu
werden und nicht nur Uber etwaige Erfolge und Fortschritte.

Dies erfordert allerdings eine gewisse Vertrauensbasis. Sieht man
von Verzerrungen durch subjektive Vorurteile ab, kennen die
Mitarbeiter, welche am engsten mit einer Aufgabe betraut sind, die
Probleme am besten. Man sollte allerdings, wenn man die
Kontrollausibung auch den unteren Ebenen i(berldsst, eine Art
doppelter Kontrolle praktizieren.

Die Ergebnisse der Messungen des Projektfortschrittes gehdren
jedoch auch beurteilt. Schwierig ist in diesem Zusammenhang die
Entscheidung, auf welche Art und in welchem Ausmaf korrigierend
eingegriffen werden soll. Auch ist es wahrend eines Projektes kaum
maoglich, mit Sicherheit die richtigen Entscheidungen zu treffen, aber
die Art und Weise, in der das Management reagiert, ist entscheidend
fur den weiteren Verlauf eines Projektes. Der technische Manager
sollte versuchen, einen Mittelweg zwischen zu oberflachlicher und
zu panischer Reaktion zu gehen, da beide Extreme den Projekterfolg
gefdhrden kénnen.

Engineering Management hat eine Vielzahl von Anforderungen zu

erfallen:

e dass das Personal sowie die Ressourcen im Interesse der Ziele
eingesetzt sind,

e dass ein Projekt so gut als nur méglich geplant wurde, dies kann
verlorenen Aufwand und Fehlstarts minimieren,

e dass das Projekt Fortschritte macht und auf dem richtigen Weg
ist,

e dass die Kosten sich im vorhergesehenen Rahmen bewegen,

e dass ein Projekt gerade dringender ist als ein anderes, von dem
man eventuell Mitarbeiter befristet abziehen kann,

e dass ein Projekt vor der Fertigstellung steht, so dass Mitarbeiter
fur neue Projekte frei werden,

e dass Probleme bestehen und das Management Entscheidungen
uber gewisse Mallnahmen treffen muss,

e dass manche Mitarbeiter sich besonders hervorgetan haben und
sich beim nachsten Projekt fur verantwortungsvollere Tatigkeiten
eignen wirden.
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5-2 Management-Funktionen

Man kann gemaf Shannon (1980), S. 15, Management aus zwei
Blickwinkeln betrachten:

e durch das Analysieren der Rollen,

e durch das Herausarbeiten der Funktionen.

In der Analyse der Rollen kdénnen die Elemente des Managements
als Mensch, Mittel und Information definiert werden. Diese
Betrachtungsweise sieht den Manager in seinen verschiedenen
Rollenbildern. Der Manager ist vornehmlich ein Entscheidungstrager
und Kommunikator, aber in der Umsetzung seiner Aufgaben-
stellungen hat er noch einer Reihe anderer Rollen gerecht zu
werden:

Fihrer Die Fihrungsrolle ist das am starksten
wahrgenommene Rollenbild, es beschreibt die
Beziehung des Managers zu Mitarbeitern
sowie das Leiten und motivierende Ein-
greifen. Fuahrung wird ausgeidbt, wenn ein
Manager ermutigt, mafregelt, Vorschlage
macht oder verlangt.

Reprédsentationsfigur Als Vorgesetzter stellt der Manager auch den
symbolischen Reprasentanten dar, als der er
bei formlichen Anlassen aufzutreten hat bzw.
gesellschaftliche Funktionen zu erfillen hat.

Bindeglied Der Manager ist Ansprechpartner Dbei
Informationsaustausch mit anderen Orga-
nisationen, er hat dafir zu sorgen, dass ein
entsprechender Informationsfluss entsteht,
welcher der Gruppe in ihrer Arbeit dienlich
ist, und vice versa andere mit Informationen
Uber die Arbeit seines Teams zu versorgen.

Verteiler Das Management hat Informationen von
auBerhalb an die Mitarbeiter weiterzuleiten,
entweder in Form von rationalen Fakten oder
auch wertender Meinungen.
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Der Manager hat ubergeordnete Ebenen und
andere betroffene Beteiligte Uber die Pléane,
Leistungen, Fortschritte und Probleme seines
Teams zu informieren.

Eine wichtige Aufgabe des Managements ist
das Ein- und Zuteilen von Mitteln. Durch die
Entscheidung, wer was bekommt und wer was
zu tun hat, werden Richtungen und
Kompetenzen vorgegeben. Dies beeinflusst
Motivation und Produktivitat der Gruppe in
hohem Male.

Letztlich hat der Manager die kritische Rolle
des Verhandlers wahrzunehmen. Als
Reprasentant nach auf!en missen vom
Manager natirlich Verhandlungen mit
anderen Gruppen und Beteiligten geflahrt
werden.

Als Manager hat man das standig
veradnderliche externe und interne Umfeld im
Auge zu behalten, und muss die nétigen
Anpassungen planen und umsetzen.

Wahrend die Aufgabe des Regelns vom
Manager selbst ausgeht, hat er als Konflikt-
manager auf von anderen hervorgerufene
Stérungen zu reagieren. Immer wieder
kénnen kleinere und gréRBere Krisen die
Homogenitat einer Gruppe stéren.

Der Ansatz des Verdeutlichens der Funktionen versteht sich wie

folgt:

e Planen - Vorausahnen zukinftiger Entwicklungen und Treffen von
Vorbereitungen um effektiv darauf reagieren zu kénnen



Construction Project Management 36
Engineering Management

Eine der wichtigsten Aufgaben eines Managers ist es, in Richtung
gesetzter Ziele zu leiten. Dies bedingt Einschdtzungsvermdégen die
Realisierbarkeit bzw. Umsetzung betreffend sowie die Kenntnis des
winschenswertesten Zieles. Sind diese Vorstellungen einmal
definiert, so sind die Plane zum Erreichen dessen auszuarbeiten.
Planung besteht prinzipiell aus der Vorab-Entscheidung, was, wie,
wo, wann und von wem getan werden wird. Es beinhaltet strategisch
langfristiges und taktisch kurzfristiges Planen sowie die Planung der
Kontrolle. Dies bedeutet eine kontinuierliche, flieRende und
verantwortliche Aufgabenstellung. Planungen missen standig
modifiziert werden um sich an Verdnderungen im Projektumfeld
anzupassen, und den Umstdnden entsprechend gehdéren neue Plane
erstellt.

e Organisieren - Definieren und Arrangieren der ndtigen Aktivitaten,
Einrichten der Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter und Aufbauen
eines Beziehungsgeflechtes im Team

Der Zweck des Organisierens einer Gruppe von Individuen ist die
Erlangung mdglichst groRer Effizienz in der Nutzung der
vorhandenen Mittel (Menschen, Anlagen, Ausrustung und Geld).
Dies kann durch das Aufbauen von Entscheidungs- und
Kommunikations-strukturen erreicht werden, die das
Kreativitatspotential und die Produktivitdt der Mitglieder fdérdern.
Organisieren heilt mehr als das Aufzeichnen von Organigrammen.
Es besteht aus dem Zuweisen von Rollen und Verantwortungen
sowie von Anlagen und Ausrustung. Es hat sich mit dem
Projektumfeld auseinanderzusetzen sowie soziale Belange und
zwischenmenschliche Faktoren zu bericksichtigen. Heute spricht
man von einer formelien und einer informellen
Organisationsstruktur, welche einander gegenseitig beeinflussen
und dberlagern. Das Umgehen mit diesen diffizilen strukturellen
Verflechtungen ist eine wichtige Aufgabe des Managements.

e Kommunizieren - Sorgen far einen optimalen Informationsfluss

Die Zwecke und Ziele eines Projektes haben extrem gesagt keine
Bedeutung fur den einzelnen Mitarbeiter. Von Bedeutung flr das
Individuum ist der Effekt auf ihn, die Belastungen bzw. die Anreize.
Durch Kommunizieren kann ein gemeinsames Ziel herausgearbeitet
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werden, so dass die Bedurfnisse der Mitglieder einer Organisation
gemeinsam mit den Zielen eines Projektes erfulit werden kdénnen.
Ein gemeinsames Ziel muss natiurlich bekannt sein und daher auch
vorab kommuniziert werden. Auch das Offerieren von Anreizen hangt
von der diesbeziglichen Kommunikation ab. Die Art und Weise der
Kommunikation mit den Mitarbeitern ist ein kritischer Punkt der
Management-Aufgaben. Der Manager hat das Projektziel zu
erlautern, die Mitarbeiter far dieses Ziel zu begeistern sowie sie mit
ausreichender Information zu versorgen, so dass diese ihren Job
héchstmoglich effektiv und effizient ausiben kénnen.

e Besetzen - qualifiziertes Personal an den richtigen Positionen
einsetzen

Die Rolle des Personalwesens besteht darin, zu entscheiden, welche
Arten von Fahigkeiten zur Umsetzung eines Projektes gebraucht
werden, und das entsprechende Personal zu rekrutieren. Aufgrund
der heutzutage immensen Spezialisierung ist dies nicht sehr
einfach. AuRerdem ist es notwendig, die bendtigten Leute an einem
geplanten Projekt zu interessieren. Die richtigen zu finden und zu
begeistern ist ein wichtiger Punkt auf dem Weg 2zu einem
erfolgreichen Projekt.

e Motivieren - Offerieren von Anreizen und Prédmien zur
Leistungssteigerung

Dieser wichtige Punkt alleine reicht jedoch nicht aus, denn nunmehr
mufl versucht werden, aus dem rekrutierten Personal das Beste
herauszuholen. Individuelle Handlungen sind sehr stark von Motiven
abhangig, welche hauptsachlich aus dem physischen, biologischen
und sozialen Umfeld resultieren. Motivation ist eng verknupft mit
physischen, sozialen und psychologischen Sehnsichten und
Bedirfnissen. Eine Person verlangt nach einer Befriedigung ihrer
Bedurfnisse bzw. danach, daB die Vorteile die Mihen wettmachen
und sie in Summe profitiert. Der Manager kann steuernd eingreifen,
indem er die Anreize erhéht oder die Belastungen reduziert.

e Messen - Kontrollieren der Tatigkeiten hinsichtlich ihrer Relevanz
fur das gesteckte Ziel
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Leider hat der Manager meist mit einem gewissen Grad an
Unkenntnis Zu kdmpfen, nur sehr selten liegen einer
Entscheidungsfindung samtliche Daten zugrunde bzw. sind die
Folgen véllig abschatzbar. Auch beim eventuellen Vorliegen solch
idealer Bedingungen mufl der Manager stdndig den Projektfortschritt
kontrollieren und auswerten, um zu wissen, ob das Projekt auf dem
besten Weg ist, die gesteckten Ziele zu erfullen oder nicht. Dazu
muss er versuchen die Effizienz und Effektivitdt des Teams zu
messen.

e Regeln - notigenfalls Korrigieren der Planung, Organisation,
Besetzung, Motivation sowie des Informationsflusses

Eine Organisation ist effektiv, wenn sie ihr gesetztes Ziel erreicht,
und sie ist effizient, wenn sie dabei die Ressourcen optimal nutzt.
Bei Fortschreiten eines Projektes entstehen neue Umstédnde,
manches wird sich als unméglich herausstellen, und Faktoren
aulerhalb des EinfluBRbereiches kénnen sich dndern. All dies kann
mitentscheidend Uber den Erfolg eines Projektes sein.

Deshalb ist es von groRBer Bedeutung, dass der Manager dieses sich
standig verandernde Umfeld kontrolliert und nétigenfalls
gegensteuert. Planungen missen revidiert werden, organisatorische
Strukturen modifiziert, Personal muss gefdrdert, gemafRregelt oder
entlassen werden, Kommunikationsmethoden und -kandle gehdren
gedndert und Mittel neu aufgeteilt. Jede Organisation ist dynamisch,
lebendig und sich verandernd. Manager muissen immer wieder
Veranderungen ihres Jobs, ihres Arbeitsumfeldes und ihrer Projekte
meistern. Manche dieser Verdnderungen sind flieBend, andere
wiederum umwalzend, manche werden von ihm selbst herbeigefihrt,
andere wiederum befinden sich auBerhalb seiner Kontrolle.

Ein guter Manager muB standig korrigierend, modifizierend und
steuernd auf die Planung, die Organisationsstruktur, das
Personalwesen, die Mitarbeitermotivation und die Kommunikation in
einem MaRe einwirken, wie dies fur den bestmdglichen Projekterfolg
erforderlich ist.
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5-3 Organisationsformen

Die Umsetzung der Ziele des Managements ist in hohem Mafle von
der Struktur der Organisation geprédgt. Die Arbeit des Managers ist
nicht die der Organisation, sondern die Planung, Zielsetzung und
Aufrechterhaltung der Organisation. Man unterscheidet heute
zwischen einer Reihe von verschiedensten Organisationsformen, die
sich aus wirtschaftshistorischen Grinden entwickelt haben.

Die im folgenden beschriebenen Strukturen existieren heute alle
parallel, um den verschiedensten Aufgabenstellungen gerecht zu
werden bzw. aufgrund entsprechender Management-Philosophien
(welche nicht immer konform mit den jeweiligen
Anforderungsprofilen gehen muissen). Die Arbeit des Managers
beschrdnkt sich auf das Strukturieren der Organisation, Setzen der
Ziele und Kontrollieren der Ablaufe. Dies erreicht er durch das
Formulieren und Definieren der Aufgaben und Ziele, das Errichten
eines Kommunikationssystems und das Herstellen einer Struktur
befruchtender Zusammenarbeit.

Formale Organisationsstrukturen helfen dem Management durch:
die Moglichkeiten der Spezialisierung,
das Schaffen von Gruppen, die besser zu kontrollieren sind,
die Versorgung mit Kommunikationskanélen,
die Unterstutzung der Kooperation der Mitarbeiter.

Beim Strukturieren der Organisation sind Manager gefordert, die
Form entsprechend der Anforderungen Mafl zu schneidern. Der
Entwurf einer solchen Struktur ist vergleichbar mit der statischen
Konzeption eines Bauwerkes. Ein Gebaude kann aus den
verschiedensten Materialien bestehen, je nach Anforderung bzw.
asthetischer Uberlegung massiv oder skelettés geplant werden.

Auch die architektonische Ausgestaltung — im Falie der Organisation
deren Kultur — tragt viel zum Erscheinungsbild, nach aullen wie nach
innen, bei. Die Form der Organisation hat den spezifischen dufleren
Bedingungen und personellen Bedurfnissen Rechnung zu tragen. Der
Schlussel zu einem erfolgreichen Organisationsentwurf liegt in der
Erkenntnis, die Menschen als Mittelpunkt zu sehen.
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Dinsmore (1990), S. 96, definiert drei Organisationsformen:

funktionale oder hierarchische Organisation
Projektorganisation
horizontale oder Matrixorganisation

Funktionale oder hierarchische Organisation - Diese
Organisationsform entspricht prinzipiell der klassischen Biro-
kratie. Obgleich diese Struktur heute einen altmodischen,
negativen Beigeschmack hat, bietet sie einige offensichtliche
Vorteile. Sie schafft durch ihre pyramidale Form eine klare
Kompetenzstruktur und damit verbundene eindeutige Autoritaten.
In keiner anderen Struktur kann so schnell und klar kommuniziert
werden wie in dieser, daher ist sie auch Basis jeder militarischen
Organisation. Die traditionelle funktionale Struktur basiert auf der
formalen Verteilung von Macht, Einfluss und Autoritat und folglich
einer hierarchisch ansteigenden Entscheidungskompetenz. Die
Erhaltung einer solchen burokratischen Form ist jedoch durch die
Notwendigkeit eigener Kommunikationsstrukturen mit hohem
Aufwand verbunden, sie zeichnet sich durch groRe Unflexibilitat
aus und ist individueller Initiative und Flexibilitdt hinderlich,
trotzdem ist sie die bis dato weitverbreitetste Struktur.

Figur 5-3 — Hierarchische Organisation

Projektorganisation — In dieser Struktur werden je nach Erforder-
nissen Projektteams innerhalb einer Organisation gebildet, die
unabhédngig von anderen Teams eigenstidndig ein Projektziel
verfolgen. Daneben existiert in solchen Organisationen nur
administratives Personal. Innerhalb der Projektteams ist jedoch
meist wiederum eine hierarchische Struktur vorherrschend.



Construction Project Management 41

Engineering Management

Der Vorteil der Projektorganisation liegt darin, dass sich die
Mitarbeiter eines Projektteams voll und ganz auf ihre eigentlichen
Aufgaben konzentrieren kénnen, entlastet von administrativen
Hemmnissen und abgeschottet von externen Einflussen. Der
Wegfall aufgeblasener burokratischer Strukturen ist natirlich
auch kostenméaRig interessant, dies bringt auRerdem eine groBBere
Zielgerichtetheit und hdohere Motivation. Zudem hat der jeweilige
Projektmanager entsprechende Kontrolle Gber sein Team sowie
enge Beziehungen zum jeweiligen Auftraggeber.

Die Nachteile liegen in der Personalpolitik, da durch die
Projektzuordnung groBe Schwankungen im Personalbedarf auf-
treten. Dies fihrt einerseits zu mangelnder Flexibilitat, anderer-
seits kann der Fall eintreten, dass Teams in unproduktiven
Wettkampf zueinander treten. Weiters besteht meist ein Manko in
der Kommunikation zwischen den einzelnen Projektteams, was
das Aufbauen eines Firmen-Know-Hows erschwert.

Figur 5-4 - Projektorganisation

e Horizontale oder Matrixorganisation — Diese Organisationsform
ist eine Hybridstruktur aus der hierarchischen und der Projekt-
struktur mit der Absicht, deren Vorteile zu verbinden und die
Nachteile zu minimieren. Dies soll durch eine Art kontrolliertem
Konflikt erreicht werden, zwischen Projektmanagern auf der einen
Seite und funktionalen Managern auf der anderen Seite, die
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spezifische, funktional determinierte Aufgabenbereiche
uberwachen. Im Prinzip ist die Matrixorganisation eine
Weiterentwickiung der reinen Projektorganisation, bei der durch
das zuséatzliche funktionale Management die Nachteile der
Projektstruktur hinsichtlich Personal, Firmen-Know-How und
interne Konkurrenz ausgeschaltet werden sollen. Die Kunst der
Matrixorganisation liegt im Ausbalancieren der Bedlrfnisse
zwischen funktionalen und Projektmanagern zum Vorteil der
Organisation. Die horizontale Struktur ermdéglicht einen
horizontalen Informationsfluss und ist fir die Mitarbeiter sehr
motivierend. Die Kommunikation in zwei Richtungen ist jedoch
weit komplexer als die der Hierarchie folgende, jedoch ist dieses
Problem im EDV-Netzwerk kein Kostenfaktor mehr. Fir die
Manager ist das stidndige Abwidgen und Teilen von Ressourcen
ungleich schwieriger als das Leiten einer hierarchischen Struktur,
ohne KompromiRbereitschaft ist die Matrixstruktur zum Scheitern
verurteilt. Aufgrund verschiedener Anforderungen oder durch
firmeninterne Machtverschiebungen kann man drei Formen der
Matrixorganisation unterscheiden:

- die Projektmatrix,
- die ausbalancierte Matrix, sowie
- die funktionale Matrix.

Arojdktorier] fiefte Kon

Figur 5-5 - Matrixorganisation
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5-4 Komplexe Systeme

Wenn GréfBe und Komplexitidt eines Projektes zunehmen, sind
zwangsladufig mehr Mitarbeiter mit verschiedensten Hintergrinden
und Fertigkeiten involviert. Dies fihrt zu hohen Anforderungen an
den technischen Manager hinsichtlich Kommunikation, Koordination
und Integration. Komplexe Systeme umfassen eine Reihe von
parallelen Aktivitdten mit Wechselwirkungen von menschlichen
Fertigkeiten, Ressourcen und Anlagen.

Solche systemischen Projekte kénnen gemaR Shannon (1980), S.
300, wie folgt charakterisiert werden:

e die Lo6ésung des Problems verlangt die Einbindung grofler
Ressourcen auf den Gebieten Finanzen, Arbeitskraft, Material und
Anlagen,

e die Beziehungen zwischen den Teilen des Projektes und deren
Bezug zum Umfeld sind vielschichtig,

e das Management erfordert ein Zusammenspiel von technischen,
6konomischen, kultureilen, psychologischen und politischen
Faktoren.

Erfolgreiche Planung und Implementierung von groflen, komplexen
Systemen erfordert die Anwendung des sogenannten System-
Ansatzes. Dieser Ansatz kommt aus dem militarischen
Projektmanagement und wird vor allem bei Raumfahrtprogrammen
angewendet. Der systemische Ansatz beschéftigt sich mit den
Wechselbeziehungen eines Systems und seinem Umfeld. Die
internen und externen Wechselwirkungen sind eine Quelle von
Einschrénkungén, welche in der Planung und Umsetzung eines
komplexen Systems bericksichtigt werden missen.

Ein System ist definiert als eine Gruppe oder eine Ansammiung von
einander gegenseitig beeinflussenden Elementen, welche eine Reihe
von zugeordneten Funktionen zur Erreichung eines bestimmten
Zieles erfullt.

Die Art und Weise, in der generell an ein System herangegangen
wird, determiniert die Problemlésung durch die Mitarbeiter oder die

Gruppe.
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Im Prinzip wird etwa von Shannon (1980), S. 300, zwischen zwei
Ansédtzen unterschieden, dem reduktionistisch analytischen und dem
expansionistisch systemischen Ansatz.

Der reduktionistisch analytische Ansatz geht davon aus, dass alles
reduziert, geteilt und zerlegt werden kann bis zum Erhalt méglichst
einfacher Teile, welche separat analysiert und erklart werden
kénnen. Diese Analyse bzw. dieses Verstandnis fOhrt zu Lésungen
fur das Ganze, das heiRt die Gesamtlésung ist die Summe der
Lésungen seiner Teile. Dieser analytische Ansatz basiert auf einer
mechanistischen Anschauung und auf einem direkten Verhiéltnis
zwischen Ursache und Wirkung. Dies bedingt die AuRerachtlassung
externer Faktoren auf der Grundlage eines deterministischen
Weltbildes.

In direktem Zusammenhang mit dem Ansatz steht auch die
Einteilung der Arbeit, welche dementsprechend in mdéglichst kleine,
eigen-standige, hochspezialisierte Einheiten unterteilt wird. Aufgabe
des technischen Managers ist es hier, die Arbeitsteilung
vorzunehmen sowie die einzelnen Ergebnisse zu einer Gesamtldésung
zusammen zu setzen. Dieser konservative multidisziplindre Ansatz
war in der Vergangenheit sehr erfolgreich und ist es zum Teil heute
noch fuar eine Reihe von - vor allem industriellen - Prozessen. Er
stellt etwa die Basis jeder Fertigungsstralle bzw. der
FlieBbandarbeit dar, die Automation verlangt die Zerlegung eines
Prozesses in einzelne Arbeitsschritte.

Leider entspricht die Arbeit innerhalb eines solcherart geplanten
Prozesses meist nicht den menschlichen Bedurfnissen und Anlagen,
oft wird das Individuum zur Maschine degradiert. Weiters fehlt die
Identifikation mit dem Ganzen, was zu einem Fehlen von
Verantwortungsgefuhl fuhrt und damit zu Lasten der Qualitat und
Effizienz gehen kann.

Aus diesem Bewusstsein heraus und aufgrund zunehmender
Komplexitat entwickelte sich der expansionistisch systemische
Ansatz, man erkannte, daf die Summierung von Teilldsungen nicht
automatisch die beste Loésung fiur das Ganze bedeutete. Der
Expansionismus sieht alle Bereiche und Ereignisse als Teile eines
Ganzen, jedes System ist Subsystem eines anderen, der Ansatz ist
von einem holistischen Weltbild getragen.
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Der einfache Schluss, dass beim Funktionieren jedes Teiles auch
das System optimal funktioniert, gilt nicht mehr selbstverstidndlicher
Weise.

Die Konzentration liegt auf den Beziehungen der Teile zueinander,
welche nicht unabhangig voneinander zu betrachten sind.

Dieser expansionistisch systemische Ausgangspunkt fahrt direkt
zum Hauptteil dieser Arbeit, dem vom Verfasser entwickelten
spezifischen Ansatz des Construction Project Management.



Construction Project Management 47
Construction Project Management

6 Construction Project Management

6-1 Definition

Im folgenden Hauptteil dieser Arbeit werden die Anséatze des
Engineering Management spezifisch aufgearbeitet, um den eingangs
analysierten gegenwartigen Zustand des Projektmanagements im
Bauwesen im Allgemeinen und bezogen auf die Engineering-
Management-Ausbildung im Speziellen zu reformieren.

Durch die inkonsistente Struktur wund die Verschiedenheit
anfallender Projekte und der damit verbundenen heterogenen

Anforderungen ist es naturgemdRf generell schwer, den
Management-Prozess kontinuierlich zu verbessern. Das Analysieren
sowie das disziplinierte Verfolgen einer strukturierten

Vorgangsweise bringt jedoch jedenfalls eine effizientere Nutzung
der vorhandenen Ressourcen.

Der hier beschriebene Ansatz ist ein gesamtheitlicher, welcher
gemafl den Grundlagen des Engineering Management die Leitung
eines Projektes nicht als isolierten Prozess versteht. Durch die
bloBe Aneinanderreihung gewisser Ablaufe bzw. das Befolgen von
Handlungsmustern wird der Komplexitat von Projekten sicherlich
nicht Genlige getan.

Ein Projekt ist vielmehr als eine komplexe Struktur mit
mannigfaltigen Wechselwirkungen nach auflen sowie innerhalb zu
sehen, mit vielschichtigen Anforderungen teils rein technischer
Natur, teils den Faktor Mensch betreffend.

Wie bei allen Tatigkeiten ist es auch bei der Leitung eines Projektes
vorrangig, die noétigen Werkzeuge zu beherrschen, erst dann kann
die eigentliche Arbeit souverdn durchgefuhrt werden. Daher wird
diesbezuglich unter anderem sowohl auf die Theorie der
Netzplantechnik als auf deren computerunterstiitzter Anwendung in
der Praxis eingegangen.

Uber die Kenntnis dieser Werkzeuge und das Beherrschen der
Abldufe hinaus ist es allerdings notwendig, ein Projekt als
komplexes Gefige zu hinterfragen und sich mit den damit
verbundenen Zusammenhédngen und Einflussfaktoren zu
beschaftigen.
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Diese Bereiche wie etwa die Projektkommunikation, das
Projektumfeld oder die Projektfunktionen stellen einen integralen
Bestandteil der Ausfihrungen dieser Arbeit dar.

Das Projektmanagement von Bauwerken wird aus der Sicht des
Planers bzw. Koordinators beleuchtet, nicht hinsichtlich der
strukturellen Probleme ausfihrender Firmen der Bauindustrie, des
Baugewerbes oder des Baunebengewerbes.

Der hier formulierte Ansatz soll das Bewaltigen von Projekt-
management-Aufgaben im Bauwesen auf eine breite Basis stellen,
einen theoretischen Hintergrund vermitteln, welcher die Grundlage
einer Uberlegten und liberlegenen Vorgangsweise bilden kann.

Die prinzipielle Schwierigkeit in der Fihrung von Projekten
begrindet sich in deren Einmaligkeit und den damit verbundenen
Unwéagbarkeiten. Dieser Problematik ist nur erfolgreich zu
begegnen, indem man sich Uber mégliche Einflussfaktoren bewusst
wird sowie das Gefiuge der Projektstruktur kennt und von dieser
Wissensbasis ausgehend gezielte SteuerungsmaBRnahmen trifft. Der
nétige theoretische Unterbau sowie die damit verbundenen
Uberlegungen soll im Folgenden vermittelt werden.

Dies bedeutet allerdings nicht, dass nun eine véllig neue
Managementmethode erlautert wird, es findet sich viel Klassisches
(wie auch beim Engineering Management), es geht jedoch darum,
einen mafRgeschneiderten, in seiner Gesamtheit schlissigen, neuen
und zeitgeméaBen Ansatz zur Abwicklung von in erster Linie
Bauprojekten zu formulieren, das Construction Project Management.

Wie die verfugbaren Ressourcen eingesetzt werden, ist von gro3ter
Bedeutung fir die Erfullung der seitens des Kunden an das Projekt
gestellten Erwartungen. Diesen kann nur Rechnung getragen
werden, indem jemand die vielen speziellen Kenntnisse, Erfahrungen
und Talente der in ein Projekt involvierten Mitarbeiter vereinigt.

Die konventionelle Art und Weise der Vorgangsweise bei
Bauprojekten entstand vielmehr als Abwicklung von Routinen und
Notwendigkeiten als durch die Ausrichtung auf den Auftraggeber. Es
entwickelte sich eine introvertierte, auf das Fachgebiet beschrédnkte
Vorgangsweise, welche den heutigen Anforderungen einer
modernen, transparenten Dienstleistung nicht mehr gerecht werden
kann.
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Aufgrund technologischen Fortschrittes, global sich rasch
verandernder wirtschaftlicher Rahmenbedingungen, politischer
Instabilitdten etc. hat die Komplexitat des Umfeldes der privaten wie
offentlichen Bauherren stark zugenommen, was wiederum die
Anforderungen an die Bauwirtschaft hinsichtlich Zeit- und
Kostenrahmen sowie gelieferter &sthetischer und funktionaler
Qualitat erhéht hat.

Die Auftraggeber muissen die ihnen von auflen aufoktroyierte
Notwendigkeit der Effizienzsteigerung naturgemdafR auch an die von
ihnen zu verantwortenden Bauprojekte bzw. die fur deren
Durchfiihrung Verantwortlichen weitergeben. Die Bauwirtschaft muss
auf diesen Druck von aullen durch das auf die gesteigerten
Anforderungen spezifisch abgestimmte Mobilisieren ihrer Kréfte und
Moéglichkeiten reagieren. Dies erfordert ein Umdenken vor allem auf
dem Gebiet der Organisation von Projekten.

Die gestiegenen Anforderungen seitens der Bauherren sowie die
zunehmende Komplexitdt der Gebdude an sich hat zu einer
Spezialisierung auf Seiten der Planer und Ausfiuhrenden gefihrt.
Naturlich hangt der Grad der Komplexitdt auch von der Art der
Nutzung ab. So reicht etwa bei kleineren Wohnbauten der klassische
Architekt als Planer, dieser hat in etwa 10 verschiedene Gewerke zu
koordinieren um das Bauvorhaben durchzufihren. Im Krankenhaus-
bau etwa gliedert sich jedoch die Planung in Hochbau, Haustechnik,
Statik, Bauphysik sowie eventuell Geologie, Strahlenschutz und
Medizintechnik. Demgegenuber stehen je nach Projektspezifikation
und —gréBe zwischen 30 und 100 ausfihrende Firmen. Die Proble-
matik der Abwicklung immer komplexer werdender Bauprojekte liegt
in der richtigen Abstimmung und Einteilung der involvierten Planer
und Gewerke zur Erreichung des optimalen Ergebnisses fur den
Auftraggeber, die Optimierung der Ablaufe ist zudem auch Interesse
der beteiligten Firmen.

Die Bewaltigung solcher Aufgabenstellungen bedarf einer
gesteigerten Kompetenz hinsichtiich Logistik und Koordination, was
zu einer weiteren Spezialisierung, jener zum Projektmanagement,
fuhrte.

Die Planung des Objektes ist von der des Projektes klar zu trennen.
Dies muss, vor allem bei kleineren und mittleren Projekten, nicht
unbedingt eine personelle Trennung bedeuten, bei groflen,
komplexen Bauvorhaben ist es aber sicherlich notwendig, dass
Objektplanung und Projektmanagement nicht in einer Hand liegen.
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Construction Project Management baut auf drei Saulen auf, welche
die grundlegenden Elemente dieses neuen, gesamtheitlichen
Projektmanagements im Bauwesen bilden:

Struktur — Werkzeuge — Mensch.

Auf diesen drei Saulen ruht der grundlegende Ansatz dieser Arbeit,
und basierend darauf erfolgt auch die Gliederung der folgenden
Abschnitte.

Figur 6-1 — Construction Project Management
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6-2 Faktor Struktur

6-2-1 Projektstruktur

Die Struktur eines Projektes formt die Beziehungen zwischen den
Projektbeteiligten und beeinflusst somit deren Effektivitat
hinsichtlich der in sie gesetzten Erwartungen. Sie definiert die
Schnittstellen, schafft die Kanale fir den Informationsfluss und
etabliert die Hierarchie. Jedenfalls sollte eine Projektstruktur so
aufgebaut sein, dall sie diese Faktoren beriicksichtigt.

Zuallererst muss jedoch klar zwischen der Struktur der einzelnen
Projekte auf der einen Seite, sowie der burointernen Struktur auf
der anderen Seite unterschieden werden. Diese beiden Strukturen
sind deshalb so stark zu trennen, weil sie aufgrund der Unter-
schiedlichkeit der Anforderungen kontrare Organisationsformen
erfordern. Die Abwicklung von Bauprojekten bringt fur die beteiligten
Planer die Problematik mit sich, dass einerseits das Buro intern
organisiert werden will als auch die einzelnen Projekte zu
koordinieren sind. Die Birostruktur veriangt fast zwangsweise nach
einer Matrixorganisation aufgrund der dadurch erméglichten
Flexibilitat, jedoch mit allen damit verbundenen Problemen bei der
Einteilung von Mitarbeitern. Viel geringer als bei technischen
Entwicklungsprojekten wie etwa in der Softwareindustrie ist bei
Baupianern die Konzentration auf ein Projekt bzw. einen Bereich.

Je kleiner die Struktur, desto mehr werden die einzelnen Beteiligten
zu Allroundern, die an vielen Projekten gleichzeitig, und dies in den
unterschiedlichsten Stadien, arbeiten. Ab einer gewissen Anzahl an
Projekten, und seien sie noch so klein, kann diese Vorgangsweise
allerdings sehr unproduktiv werden. Trotz der notwendigen
Flexibilitdt muss die Identifikation mit den einzelnen Projekten sowie
auch die Verantwortlichkeit fur bestimmte Bereiche gewahrt sein.
Das ,je flacher desto besser® der firmeninternen Anforderungen
steht den Notwendigkeiten klarer hierarchischer Gliederungen und
Zustandigkeiten der einzelnen Projektstrukturen gegentber.

Im Prinzip kann man zwischen drei Mdglichkeiten des Aufbaues
einer Projektstruktur unterscheiden:

1) konventionell, der Architekt ist gleichzeitig Projektmanager
2) selbstandiges Projektmanagement ohne leitende Funktion
3) selbstandiges Projektmanagement mit leitender Funktion
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ad 1) Die konventionelle Struktur, bei welcher der Architekt sowohl
far die Objekt- als auch die Projektplanung verantwortlich ist,
macht heute sicher noch bei kleinen Projekten Sinn. Die
Problematik dieser Konstellation liegt einerseits darin, dass
sich viele Architekten ihrer Doppelrolle gar nicht bewusst sind
und sich daher auf ihre ureigene Aufgabe der Objektplanung
beschranken, so dass im Endeffekt das Projektmanagement
vollig vernachlédssigt wird. Andererseits kann die fehlende
Management-Kompetenz der Architekten und Planer trotz des
vorhandenen BewuBtseins zu einem dhnlichen Resultat fihren.
Dabei ist die Méglichkeit einer Effizienzsteigerung durch
professioneiles Management nicht von der GréRRe eines
Projektes abhangig, das heiRt es lage eine Menge an
Optimierungspotential gerade in der Vielzahl kleiner
Bauprojekte. Fir die Implementierung geeigneter MaRnahmen
ist jedoch die Initiative der Bauherrenseite genauso von
Néten, sicherlich muss hier noch ein
Bewusstseinsbildungsprozess Platz greifen. Noch dazu darf
man im Zusammenhang mit kleinen Bauprojekten in Osterreich
den groBen Anteil an Eigenleistung sowie Schwarzarbeit nicht
unerwahnt lassen, so dass dadurch ein Grofiteil von Klein- und
Kleinstprojekten aus den angestellten Uberlegungen
ausgeklammert gehort, da diese Ansidtze in einem von
Improvisation gepréagten Umfeld keine Basis haben.
Abgesehen von der eventuell mangelnden Kompetenz des
Architekten entsteht aus einer Doppelrolle die Problematik der
fehlenden Hinterfragung wichtiger Entscheidungen sowie der
fehlenden Kontrolle, die der Bauherr aufgrund mangelnder
Sachkenntnis nicht iUbernehmen kann.

Aufraggeber

Architekt+Projektm anager . — Konsutenten

Aufragnehmer

Subfirmen

Figur 6-2 — konventionelle Struktur
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ad 2) Eine der beiden Moglichkeiten der Strukturierung eines
Projektes samt selbstidndigem, vom Planer unabhédngigen,
Projektmanager ist jene der Einsetzung eines
Projektkoordinators, welcher auf gleicher Ebene mit den
Projektplanern als weiterer Konsulent tatig ist. Die Aufgaben-
stellung umfasst in diesem Fall die Planung der Projekt-
abwicklung, die Integration der ausfuhrenden Firmen in das
Projekt sowie die Projektkommunikation, jedoch besitzt der
Projektmanager keinerlei Entscheidungskompetenz und somit
auch nur beschrankte Verantwortung fur das Gelingen bzw.
Scheitern des gesamten Projektes.
Durch die hierarchische Gleichschaltung von Architekt,
Statiker und sonstiger Konsulenten sowie Projektmanager
obliegt die alleinige Entscheidungsgewalt dem Bauherrn, so
dass vieles von dessen Qualifikation und Durchsetzungs-
vermégen abhangt. Weiters kann eine derartige Struktur zu
einer Konkurrenzsituation zwischen Architekten und
Projektmanager fihren, wenn sich ersterer von letzterem nicht
die Art der Projektabwicklung vorschreiben lassen méchte und
diese ignoriert bzw. sabotiert.
Nattrlich kann gerade bei Projekten mit einer Mehrzahl von
Planern und Konsulenten die Ergadnzung durch einen
Projektkoordinator in vielerlei Hinsicht helfen, diese zu
optimieren. Der Erfolg der Implementierung der Koordinations-
und Kommunikationsstruktur durch den Projektmanager ohne
leitende Funktion ist jedenfalls stark von der Unterstitzung
durch den Bauherrn abhéngig.

Aufrraggeber

Projektmanager Konsulenten

Aufiragnehmer

Subfirmen

Figur 6-3 — Projektmanager als Koordinator



Construction Project Management 54
Construction Project Management

ad 3) Die dritte Option st die Einsetzung eines /eitenden
Projektmanagers, welcher in der Hierarchie zwischen
Bauherren und Planern steht. In diesem Fall ist es wichtig,
dass die Struktur der Autoritdten und damit verbundener
Verantwortungen allen Projektbeteiligten bekannt ist.
Trotz seiner Ubergeordneten Positionierung sollte der Projekt-
manager auf kollegiale Weise die Arbeit der Planer und in
weiterer Folge der ausfuhrenden Firmen férdern und
koordinieren sowie fur die schnellstmégliche Integration der
einzelnen Projektbeteiligten und die bestmdgliche
Kommunikation sorgen. Der grofle Vorteil dieser Projekt-
struktur liegt in der klaren Trennung zwischen Management
und Ausfihrenden, wozu in diesem Fall auch alle Planer zu
zahlen sind. Diese Gliederung ermdéglicht das kompetente
Hinterfragen von Entscheidungen sowie bestmdgliche
Kontrolle. D er Projektmanager selbst solite zu Beginn fur die
Planung der Projektstruktur verantwortlich zeichnen um diese
optimal den spezifischen Anforderungen anpassen und spater
notigenfalls korrigierend in diese eingreifen zu koénnen. In
dieser Phase unterstitzt der Projektmanager auch den
Bauherren bei der Entscheidung uber die Auswahl der weiteren
Projektbeteiligten. Bei institutionellen Bauherren wird die Rolle
des leitenden Projektmanagers auch intern abgedeckt. Dies
kann je nach Kompetenz einerseits Entscheidungswege
abkurzen sowie die Gesamtkoordination vereinfachen,
andererseits jedoch eventuell zu einem fachlichen Vakuum in
diesem Bereich fuhren.

Auftraggeber

Projektmanager

SRR S T
Aichitekt '—‘ | Konsulenten
L e o

Aufragnehmer

Subfirmen

Figur 6-4 — Leitendes Projektmanagement
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Die drei angefuhrten Konstellationen beziehen sich auf die
mehrheitlich Gbliche Abwicklung eines Bauprojektes mit einzeinen
ausfihrenden Firmen je Gewerk.

Dieselbe  Struktur gilt auch bei der Beauftragung eines
Generalunternehmers, welcher sédmtliche Gewerke in einer Hand
vereint, wobei natirlich die diesbeziigliche Koordination an den
Koordinator des Generalunternehmers Gbergeht.

Bei der Beauftragung eines Totalunternehmers, welcher auch die
Planung uUbernimmt, obliegt es den Bauherren, zuséatzlich einen
Projektmanager hinzuzuziehen, dessen Aufgabenbereich sich dann
jedoch auf die Kontrolle der Tatigkeiten des Totalunternehmers
beschrankt.
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6-2-2 Projektgliederung

Ein Projekt kann grob in vier Phasen gegliedert werden, diese
Einteilung wird in der Literatur, etwa bei Dinsmore (1990), S. 3,
allgemein verwendet, dies sind:

- Projektbeginn

- Projektplanung

- Projektabwicklung
- Projektbeendigung.

Ein typischer Projektlebenslauf zeichnet sich durch sehr
unterschiedliche Intensitat der Aktivitdten in den jeweiligen Phasen
aus, wie Figur 6-5 zeigt.

Aktivitat

Beginn  Planung Abwicklung Beendigung

Figur 6-5 — Projektphasen

e Projektbeginn

In der konzeptionellen Phase des Projektes geht es darum,
gemeinsam mit dem Bauherrn dessen Zielsetzungen im Allgemeinen
und das Projekt betreffend im Speziellen auszuloten und
festzuhalten.

Sollte der Auftraggeber diese FleiBaufgabe schon gemacht haben,
so hat der Projektmanager dessen Absichten fachlich zu Uberprufen
und eventuelle Unklarheiten bzw. Unstimmigkeiten aufzuzeigen.
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Es ist entscheidend, die Ergebnisse dieser Phase in Form eines
Briefings festzuhalten und vom Bauherrn bestatigen zu lassen.

Nach der Evaluierung der Bedirfnisse, welche bei Bauprojekten
meist in Form eines Raumprogrammes erfolgt, hat sich der
Projektmanager um die Machbarkeit, um die Entwicklung von
Vorschlidagen sowie die Ausarbeitung von Alternativen zu kimmern.
In diesem Zusammenhang sind erste Grobkostenschatzungen
abzugeben, die Projektstruktur ist zu planen und das Projektteam
muss konstituiert werden.

Das Briefing hat far alle Beteiligten verstandlich formuliert zu sein
und alle wichtigen Projektinformationen samt Budget und
Finanzierung sowie Zeithorizont zu enthalten. Eine Ansammliung aus
Allgemeinpléatzen, Zweideutigkeiten und offen gelassenen
Moglichkeiten fuhrt zu unproduktiver Orientierungslosigkeit der
Beteiligten, zu Mehrgleisigkeiten, Leerldufen und Sackgassen.

Da der Projektmanager meist schon fir die Ausarbeitung von
Entwirfen auf die Arbeit eines Architekten und eventuell auch
anderer Fachleute angewiesen ist, empfiehlt sich ein schrittweises
Vorgehen:

Briefing und Raumprogramm
Projektstrukturplanung

Zusammenstellung des Projektteams
Ausarbeitung von Vorschldgen bzw. Entwiirfen
Entwicklung von Alternativen
Grobkostenschétzung

Machbarkeitsstudien

Aufgrund verschiedener Méglichkeiten bei der Auswahl der
Fachleute, von der Direktvergabe bis zum &ffentlichen Wettbewerb,
kénnen sich obige Ablaufe naturlich auch dementsprechend
verschieben.

e Projektplanung

Aus dem Projektstrukturplan wird in dieser initialisierenden Phase
ein genauer Projektplan entwickelt, welcher neben exakten
Terminvorgaben eine genaue Ressourceneinteilung sowie die
Verknupfungen der Ablaufe und Beteiligten zu- und miteinander
enthalt. Die Methoden der sowie Werkzeuge zur Projekt-
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strukturplanerstellung werden noch eingehend in eigenen Kapiteln
erlautert. Die Detaillierung des Projektplanes ist mit den
Fachplanern sowie eventuell auch mit einzelnen ausfihrenden
Firmen abzustimmen, die Beteiligten werden sich weit starker mit
dem Projekt identifizieren, wenn sie in dieser Form in die Planung
miteinbezogen wurden, abgesehen davon ware es kontraproduktiv,
durch praxisferne, unrealistische Eckdaten Druck erzeugen zu
wollen.

Nach der Ausarbeitung dieser theoretischen Vorgaben folgt deren
Implementierung, das heillt die Verantwortungen gehéren klar
zugeteilt, die Beziehungen aufgebaut. Dies gilt neben Architekt,
Konsulenten und Ausfiihrenden auch fir den Bauherrn, dieser muss
ebenfalls Uber die Projektplanung, die Struktur und vor allem (ber
seine eigene Position Bescheid wissen. Ein unprofessionell
agierender Auftraggeber kann durch seine oberste Entscheidungs-
kompetenz samtliche vorher muihselig erarbeiteten Strukturen
zerstéren, wenn er sich nicht uber seine Rolle im Klaren ist oder
aber diese nicht einzuhalten bereit ist.

Die Objektplanung sowie die Ausarbeitung eventueller Alternativen
sind nun hinsichtlich der Erfallung der im Projektbriefing
festgehaltenen Anforderungen beziglich Form, Funktion, Kosten
sowie Machbarkeit zu priofen. Der Projektmanager hat hierbei
erstmals seiner Kontroll- und Steuerungsfunktion gerecht zu werden,
also das Projekt auf dem richtigen Weg zu halten sowie auch dessen
Fortschritt zu Uberwachen und zu gewéhrleisten.

Noch vor Beginn der Projektabwicklung gehéren Kommunikations-
und Informationskanédle geschaffen, der Projektmanager hat fir die
formalen Voraussetzungen zu sorgen, damit sdmtliche Projekt-
beteiligten den gleichen Informationsstand besitzen und ineffiziente,
unkoordinierte Arbeit vermieden wird. Diese Thematik wird ebenfalls
noch in einem eigenen Kapitel im Detail behandelt.

e Projektabwicklung

Diese Phase bildet den Hauptteil der Projektmanagement-Tatigkeit,
die Tatigkeit liegt dabei hauptsachlich im Controlling. Der
Projektmanager tragt die Verantwortung, die nétigen Entschlisse
vorzubereiten sowie die passenden Voraussetzungen zu schaffen um
den plangeméafRen Ablauf eines Projektes sicherzustellen. Er berat
dabei den Bauherrn bei auftretenden Schwierigkeiten, wichtigen
Entscheidungen oder in der Auswahl von Alternativen.
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Der Projektmanager integriert Regelkreise in das Projekt, welche
den Projektfortschritt im Vergleich zu den gesetzten Zielen messen,
und greift auf Basis der gelieferten Ergebnisse steuernd ein.
Weiters behalt er das Projektumfeld im Auge um auf etwaige
Einflisse reagieren zu kénnen. Der Rickkopplungsmechanismus
solcher Regelkreisé muss als Art Fruhwarnsystem eingerichtet sein,
der Projektmanager kann daraus zukinftig auftretende Trends
ablesen um friuhzeitig gegensteuern zu kénnen.

Dariber hinaus besteht eine wichtige Aufgabe des Projekt-
managements in der Versorgung des Auftraggebers mit
Informationen tUber den Projektstatus. Meist fihlen sich Bauherren
mangelhaft Ober die Projektabwicklung sowie die damit fur sie
verbundenen Konsequenzen informiert, was zu Problemen bei grund-
legenden Entscheidungen fuhrt.

Durch die Einfihrung der ausfuhrenden Firmen in das Projekt und
die Kontrolle derselben stellt der Projektmanager sicher, dass die
einzelnen Arbeiten sowie das Ineinandergreifen verschiedener
Prozesse im Sinne der Projektintentionen in Bezug auf Kosten, Zeit
und Qualitgt erfullt werden. Dazu ist es notwendig, die Fortschritte
der einzelnen Gewerke und die Angemessenheit der von diesen
eingesetzten Mittel zu Oberwachen. AuRerdem muss die fachliche
Qualifikation sowie die fir die termin- und fachgerechte
Fertigstellung noétige Anzahl der Beschéaftigten kontrolliert werden.
Dazu gehdért werkvertraglich die entsprechende Kompetenz den
ausfuhrenden Firmen gegeniber hergestellt, so dass von diesen die
Autoritdt des Projektmanagers auch anerkannt wird, wenn dieser
regulierend in deren Belange eingreift.

e Projektbeendigung

Dieser Abschnitt wird in der Euphorie der Fertigstellung sehr oft
vernachlassigt. In diese wichtige Phase fallt die Ubernahme des
Projektes durch den Auftraggeber sowie die damit verbundene
Abgleichung zwischen Ist und Soll, die Mangelfeststellung. Weiters
beinhaltet die Beendigung die behdérdliche Abnahme (Kollaudierung)
sowie die Abrechnung. Ein entscheidender Punkt in der Beendigung
eines Projektes ist es, einen klar definieren Endtermin festzulegen;
ein Umstand der selbstverstandlicher klingt als in der Baubranche
praktiziert. Zur Ubergabe des Projektes an den Bauherrn gehort eine
eventuelle Einschulung hinsichtlich der Benitzung und Bedienung
und damit in Verbindung eine genaue Projektdokumentation.
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Schlussendlich ist das Ergebnis des Projektes mit den anfanglich
gesteckten Zielen sowie zwischenzeitlich angestellten Evaluierungen
abzugleichen um deren Richtigkeit und Brauchbarkeit auszuloten, so
dass aus etwaigen Fehlern oder neuen Anséatzen fur neue Projekte
gelernt werden kann.

Nach diesem Uberblick uUber die klassische Gliederung eines
Projektes beschéftigen sich die folgenden vier Kapitel mit der
Neudefinition der Projektphasen des Construction Project
Management.

Um die Neuerungen zu verdeutlichen, werden der géangigen
Bezeichnung der Projektphasen neue Termini gegenuber gestelit,
basierend auf den die Phasen dominierenden Elementen sowie
bezogen auf die jeweilige Position des Projektmanagers. Die
klassische Bezeichnung richtet sich nach der Chronologie, die neuen
Begriffe nach den Inhalten.

Projektbeginn - Projektbriefing
Projektplanung - Projektinitialisierung
Projektabwicklung - Projektcontrolling
Projektbeendigung - Projektdokumentation

6-2-3 Projektbriefing
Der aus der Werbebranche stammende Begriff des Briefings
umschreibt die zusammenfassende konzeptionelle Form der

Festschreibung der projektrelevanten Ausgangspunkte, die da sind:

e Bedlrfnisse

o Ziele

e Mittel
o Zeit

e ev. Ort

Nur allzu gerne wird auf das Briefing verzichtet bzw. far dieses zu
wenig Zeit aufgebracht, zu verlockend ist es, sofort in medias res zu
gehen. Dabei ist gerade ein klar formuliertes, detailliertes Briefing
fur alle Beteiligten ein wichtiges Instrument: es bildet eine objektive
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und allgemein verstandliche Grundlage, von welicher aus die
Initialisierung des Projektes gestartet werden kann.

Die Maoglichkeiten der Beeinflussung und Veranderung eines
Projektes sind um so gréRer, je friher man diese wahrnimmt, das
heilt, die Phase des Projektbriefings ist die der Weichenstellungen,
zu diesem Zeitpunkt kénnen Umgestaltungen vorgenommen werden
ohne Kosten zu verursachen.

Am Anfang jedes Projektes wird die generelle Richtung vorgegeben,
daher ist es unabdingbar, dem Briefing genigend Zeit und
Uberlegung zu widmen. Samtliche spéateren Kurskorrekturen sind
zeit- und kostenintensiv bzw. vielleicht nur noch bedingt umsetzbar.

Beginn  Panung Abwicklung Beendigung

gy

ae§(nﬂu8bad<ert >

Figur 6-6 — Grad der Beeinflussbarkeit in Relation zum Projektstadium

Die Planung sollte im Idealfall links von der Beeinflussbarkeitslinie
liegen und sich auf die ersten beiden Phasen des Briefings und der
Implementierung beschranken. Die Erstellung eines Raum-
programmes, Machbarkeitsstudien sowie die damit in
Zusammenhang stehende Entwurfsplanung sind Bestandteile der
Phase des Projektbriefings.

Das Projektbriefing bleibt auch in der weiteren Projektabwicklung
ein Instrument der Kontrolle, es bildet eine Art Pflichtenheft. Bei
etwaigen Unklarheiten innerhalb des Projektteams bzw. zwischen
Bauherr und Projektmanager ist das Briefing als Mittel zur
Orientierung notwendig. Bei der abschlieBenden Projektauswertung
dient das Briefing als Vergleich zwischen Soll und Ist, wodurch das
AusmaR zwischenzeitlich eventuell vorgenommener Korrekturen
deutlich wird.
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6-2-4 Projektinitialisierung

Der Begriff der |Initialisierung fur das Herstellen des Anfangs-
zustandes der Projektabwicklung wurde anstatt des Terminus
Ptanung gewahlt, da Planung missverstandlich auf jene des
Objektes beschrankt werden koénnte, der Ausdruck Initialisierung
beinhaltet jedenfalls auch die zugehdrigen
Projektmanagementaufgaben dieser Phase.

In dieser Phase erfolgt die konzeptive Umsetzung der im
Projektbriefing festgeschriebenen Inhaite. Dazu ist zuallererst die
Zuordnung der Aufgaben auf die einzelnen Fachplaner durch den
Projektmanager von N&éten. Dieser sorgt fur ein reibungsioses
Zusammenspiel zwischen Architekt, Konsulenten, Bauherren und ihn
selbst durch klare Aufgabendefinition, Kompetenzzuteilung, die
Schaffung entsprechender Informationskanédle sowie die Pflege der
Kommunikationskultur.

Wie schon erwdhnt wird in dieser Phase der Projektplan vom
Projektmanager unter Einbeziehung der Beteiligten entwickelt,
basierend auf Strukturplansystemen, und gestitzt auf spezifische
EDV-Werkzeuge.

Die Schaffung dieser idealen Startvoraussetzungen bildet die Basis
fur die friktionsfreie und effiziente Abwicklung auch komplexer
Projekte.

6-2-5 Projektcontrolling

Die Aufgaben des Projektmanagements in der Projektabwicklung
kann man unter dem Begriff Controlling subsumieren.

Controlling umfasst einerseits die Aufgabe, die maximale Effizienz
der Nutzung der eingesetzten Ressourcen sicherzustellen,
andererseits hat es fir die Vermeidung inakzeptabler Leistungen zu
sorgen, das heiflt der Controller hat durch steuernde Eingriffe das
Projekt auf dem angestrebten Kurs zu halten. Der englische
Terminus ,control“ ist nicht direkt mit ,kontrollieren” zu lbersetzen
sondern besser mit ,steuern® oder ,regeln®.
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Gemafl Shannon (1980), S. 261, besteht Controlling aus den
folgenden vier Bereichen:

Definieren der Zielsetzung und Festlegen von Standards (Kurs)
Vergleich der Fortschritte mit gesteckten Zielen und Standards
(Peilung)

Analysieren der Abweichung (Navigation)

Einleiten korrigierender Maflnahmen (Gegensteuern)

Um deren Funktionen zu verdeutlichen hat der Verfasser die vier
Bereiche um seeméannische Ausdricke ergénzt.

Wie bei der Arbeit des Navigators eines Schiffes ist das Essentielle
an den Controlling-Aufgaben des Projektmanagers das stdndige
Vergleichen zwischen Soll und Ist. Es ist zu spat, erst am Ende
einer langen Fahrt zu bemerken, dass man das Ziel nicht erreicht
hat. Eine lange Irrfahrt ist nicht im Sinne des Reeders, ebensowenig
sollte sie im Sinne der Mannschaft sein.

Die Definition der Ziele sowie die Festlegung der Standards, also
die Kurssetzung, erfolgt im Rahmen des Projektbriefings.

Die kontinuierliche Abfolge der Peilungen, des Vergleichens des
Projektfortschrittes mit dem geplanten Kurs, hat strukturiert zu
erfolgen, das heillt solche Peilungen haben an Projektmeilensteine
gekoppelt zu sein oder mussen in festgesetzten Zeitabstéanden
durchgefuhrt werden. Eine Disziplinierung hinsichtlich dieser
Aufgabe hilft, allzu groBRe Umwege zu vermeiden. Die Berichte des
Projektmanagers Uber den jeweiligen aktuellen Projektstand sind
zudem ein essentieller Bestandteil der Information an den
Auftraggeber, welcher diese zur Orientierung braucht.

Ergibt die Analyse eine groRBere Abweichung, so muss der Bauherr
meist hinzugezogen werden. Dies empfiehlt sich jedoch erst nach
erfolgter Navigation, also der Kontrolle der Situation, um den
Bauherrn Uber samtliche Konsequenzen und Alternativen informieren
zu kénnen.

Auf dieser Basis kann das AusmaB bzw. die Richtung des

Gegensteuerns, die Einleitung korrigierender MalRnahmen,
beschlossen werden, oder es wird gar vom urspringlichen Ziel
abgegangen - dies ist bei stadndiger Kontrolle (ber das Projekt

jedoch eine bewusste Entscheidung und kein orientierungsloses
Abdriften.
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Controlling ist in Bezug auf Humanfaktoren in zweierlei Hinsicht
sensibel:

Einerseits ist missverstandene Uberregulierung demotivierend,
wahrend die Vermittlung dessen, dass man sich auf dem richtigen
Weg (und auch in der Zeit) befindet, fur alle Beteiligten eine grofe
Motivation bedeutet.

Andererseits ist die Peilung des Projektmanagers schwieriger als die
des Navigators auf See, neben quantifizierbaren Eckdaten, die er
heranziehen kann, ist er abhdngig vom Funktionieren des
Informationsflusses von unten nach oben. Sollten ausfihrende
Firmen Repressionen zu beflrchten haben, werden sie sich hiten,
eine eventuelle Verzégerung zu melden. Ist allerdings zu erwarten,
dass bei etwaigen Problemen das Projektmanagement helfend
eingreift, so werden Meldungen sicherlich eher weitergeleitet.

Brleﬁng

Figur 6-7 — Projekt-Regelkreis

Prinzipiell kann man zwei Arten von Reaktionen auf die Ergebnisse
des Controlling-Prozesses unterscheiden: die optimistische und die
panikartige Reaktion. Wé&hrend eine zu optimistische Handlungs-
weise zur Verschleppung von Fehlern und Verzégerungen fihren
kann, erzeugt panikartiges Handeln des Managements Unsicherheit
bei den Beteiligten und kann durch Uberzogene MafRBnahmen auch
sehr kostenintensiv werden.

Vom Informationsfluss unabhangig ist die einfachste Methode des
Projektcontrollings jene uber das Budget. Dazu ist es allerdings
notwendig, den Kostenverlauf anhand geeigneter Instrumentarien
vorweg zu evaluieren, und die Relevanz der Controlling-Ergebnisse
hangt von der Exaktheit dieser Evaluierung ab.
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Als drei Kriterien fur gutes Controlling definiert Shannon (1980), S.
265, Flexibilitdt, Koordination und Vorhersagbarkeit.

Flexibilitdt — Die Notwendigkeit der Flexibiltat liegt in der Natur
technischer Aufgabenstellungen. An jedem Punkt eines Projektes
kann Unvorhergesehenes passieren. Einige solcher uber-
raschenden Entwicklungen haben bei Forschungsprojekten sogar
schon zu unerwarteten durchbrechenden Erfolgen gefuhrt, im
schlimmsten Fall kann jedoch ein Projekt jederzeit durch
unvorhergesehene Eventualitdten scheitern oder zumindest in
Probleme geraten. Unerwartete Entwicklungen im positiven Sinne
kénnen jedoch nur zu Erfolgen fuhren, wenn die Projekt-
verantwortlichen die Offenheit und Flexibilitdt besitzen, in eine
eventuell vollig neue Richtung umzuschwenken. Dies gilt ebenso
fur das mégliche Abwenden von sich anbahnenden Projekt-
kalamitaten. Vor allem aus dem Projektumfeld wirken viele im
Vorhinein nicht zur Ganze kalkulierbare Faktoren auf das Projekt
ein, so dass im Endeffekt nur selten ein Projekt exakt nach Plan
vollendet werden kann. Diese standigen Verdnderungen gehéren
daher bericksichtigt, um flexibel auf Eventualitdten reagieren zu
kénnen.

Koordination — Ein zweites Charakteristikum guten Controllings
ist die Schaffung einer Informationsbasis zur Koordination der
Leistungen. Das interdisziplindre Zusammenspiel ist von
entscheidender Bedeutung, dazu ist es fur jeden Projekt-
beteiligten notwendig, Uber den Status quo der jeweils anderen
Bescheid zu wissen. Damit die R&ader des Projektuhrwerkes
reibungslos ineinandergreifen kénnen, muss der Projektmanager
dafur Sorge tragen, die spezifischen Informationen rechtzeitig zu
bekommen und zu verteilen.

Vorhersagbarkeit - Die grundlegende Schwierigkeit im
Projektcontrolling liegt in der generellen Unsicherheit bezlglich
der Vorhersagbarkeit wie etwa in der Kostenextrapolation sowie
der terminlichen Abschatzung. Im Gegensatz zur Berechenbarkeit
der Prozesse des Linienmanagements hat das Projekt-
management vielerlei Unsicherheiten zu gewartigen und zu
bewiéltigen — dies liegt in der Natur von Projekten und hat
ursachlich mit deren Definition der Einzigartigkeit zu tun.
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Bei trivialen Projekten kann der Grad der Vorhersagbarkeit
naturgemal sehr hoch sein, je komplexer die Zusammenhéange
und je langer die Projektdauer, desto gréRer ist auch der Grad
der Unsicherheit. Gutes Projektmanagement hat in diesem
Bewusstsein zu handeln und fir notwendige Sicherheitsreserven
zu sorgen, damit ein Projekt nicht bei den ersten Abweichungen
zum Scheitern verurteilt ist.

Die angefihrten Punkte zeigen, dass das Projektcontrolling eine
bestmégliche Planung vor Baubeginn sicherstellen muss. Dies hilft
Fehlstarts, Sackgassen und vergeudeten Aufwand zu vermeiden.

Wiéahrend der Bauphase sind Kosten, Zeit, Ressourcen und Qualitéat
standig zu Gberprifen, die Erfillung der geplanten Vorgaben dieser
vier Kategorien entscheidet Uber den Ausgang des Projektes, nur
nach Erreichung der gesteckten Ziele in allen Belangen kann von
einem insgesamt erfolgreichen Projekt gesprochen werden.

Weiters zeigt sich die Notwendigkeit der standigen Information des
Auftraggebers, da dieser grundsatzlich in einem labilen Umfeld wie
dem eines Projektes zur Unsicherheit neigt. Fundierte Daten des Ist-
Zustandes sowie letztglltige Evaluierungen helfen, Angste und das
damit verbundene Mif3trauen zu minimieren.

6-2-6 Projektdokumentation

Das Ende eines Projektes besteht im Prinzip aus zwei wichtigen
Punkten: das Ende als solches zu definieren sowie das Projekt
dokumentierend aufzuarbeiten.

Das Projektende muss zeitlich und inhaltlich festgelegt werden, das
heiRt, der Leistungsumfang des Projektmanagements gehért genau
eingegrenzt um Missverstidndnisse mit dem Auftraggeber =zu
vermeiden.

Die Handhabbarkeit beim Dokumentieren selbst und beim
Wiederfinden der gespeicherten Daten ist wesentlich fir die Gite
einer Dokumentation.
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Dazu bedarf es einer genugend fein strukturierten Klassifikation um
in einer Hierarchie die Einordnung der einzeinen Sachverhalte zu
ermdglichen.

Résel (1994), S. 206, unterscheidet zwischen:

e Berichtsdokumentation - die Dokumentation von Texten zur
standigen Zugriffsméglichkeit beim Aufhellen zuriickliegender
Hergéange, der Kldrung von Rechtsfragen oder dem
Nachvollziehen von Entscheidungsgriinden

e Zeichnungsdokumentation ~ es ist wichtig, nicht nur Einreich-,
Polier- und Bestandspldne, sondern auch Zwischenstidnde zu
erhalten, um etwaige Anderungen sowie die gesamte planliche
Entwicklung nachvollziehen zu kdénnen, dies gilt ebenso fur
Projektplédne

e Integrierte Dokumentation - die gemeinsame EDV-Verwaltung
samtlicher ein Projekt betreffender Dokumente

Lechner (1998), S. 76, sieht die Projektdokumentation als Basis des
Facility Management. Durch eine projektbegleitende strukturierte
Dokumentation ist das Expertenwissen bei der Ubergabe und
Inbetriebnahme des Bauwerkes verfugbar, was far die
funktionierende Betriebsfiihrung von entscheidender Bedeutung ist.

Der Trend geht in die Richtung, die Dokumentationen sowohl bei
Planern als auch bei ausfuhrenden Firmen zum integralen
Bestandteil des Leistungsumfanges zu machen, was vor allem bei
haustechnischen Gewerken fir die spéatere Betriebsfihrung
wesentlich ist.
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6-3 Faktor Werkzeuge

6-3-1 Projektstrukturierung

Der vorangegangene Abschnitt behandelte die Projektstruktur an
sich, dieses Kapitel beschéaftigt sich mit Strukturierungs-
Werkzeugen und stellt damit den Ubergang zum Abschnitt
Werkzeuge her.

Im Kapitel Projektgliederung wurden Projekte in verschiedene
Phasen =zerlegt. Im Rahmen der Projektstrukturierung werden
Projekte in Bereiche bzw. Einheiten unterteilt. Diese Gliederung ist
notwendig, um Projekte beziglich Kosten, Zeit und Ressourcen
planen, kontrollieren und auch vergleichen zu kénnen.

Grundlegend unterscheiden sich zwei Arten der Strukturierung: die
planungsorientierte nach ONorm 1801 sowie die ausfihrungs-
orientierte nach der standardisierten Leistungsbeschreibung.

Die genormten bzw. standardisierten Gliederungen sind zwar nicht
der Weisheit letzter Schluss, denn die Zergliederung erreicht ein
AusmaR, das die Uberschaubarkeit wieder erschwert. Lechner
(1998), S. 63 etwa entwickelte ein System, welches mit weit weniger
numerischen Stellen auskommt, das Prinzip ist jedoch dhnlich. Alle
Systeme haben zum Ziel, die durch ihre Einzigartigkeit schwer
kalkulierbaren Projekte durch die Zerlegung hinsichtlich
Kostenschatzung und -verfolgung, Terminplanung und -steuerung
sowie Ressourcenzuordnung in diesbeziiglich kalkulierbare Einheiten
zu gliedern.

Fuar welches System man sich auch entscheidet, wichtig ist vor
allem, dieses konsequent durchzuziehen, das heif3t von der
Kostenschatzung uUber die Ausschreibung, die Buroorganisation bis
hin zur Dokumentation das Notationssystem beizubehalten, denn
dadurch werden die erlangten Daten aus einem Projekt auch
brauchbar fur weitere Projekte. Dariber hinaus erleichtert eine
solche systematische Vorgangsweise auch die schnelle Orientierung
in verschiedensten, aber gleich strukturierten Projekten.

Die Orientierung ist auch der entscheidende Grund fuar die
Strukturierung an sich, bei zunehmender ProjektgroRe ist es
unmoglich, ohne hierarchische Struktur der Arbeitseinheiten den
Uberblick zu behalten. Die Strukturierung hilft, alle Anforderungen
zu erkennen und diese in der Folge spezifischen Ressourcen
zuzuordnen.
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Die Projektstrukturierung bringt den Aufbau eines Management-
Kontrollsystemes mit sich, ohne das es dem Projektmanager nicht
moglich ware, ein System effizient fUhren zu kénnen.

Die ausfiihrungsorientierte  Strukturierung in Arbeitseinheiten
beginnt mit der Gewerkegliederung. Die oberste Hierarchie stellt
dabei die Hauptgruppe dar (Rohbau, Ausbau, Haustechnik etc.),
diese gliedert sich in die einzelnen Gewerke, welche wiederum aus
Leistungsgruppen, Leistungsuntergruppen und schlieBlich den
Leistungspositionen bestehen. Gemal standardisiertem
Leistungsverzeichnis ist Leistungsgruppen eine zweistellige
Zahlenkodierung zugeordnet, Untergruppen sind durch vierstellige
Zahlen reprasentiert und Positionen durch sechsstellige.

Figur 6-8 — Ausfliihrungsorientierte Strukturierung in Arbeitseinheiten
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Die planungsorientierte Strukturierung erfolgt durch die Gliederung
in Kostenbereiche und dient zur Erlangung einer geeigneten
Kostenstruktur fir die Erzielung einer hohen Kostensicherheit. Die
Unterteilung der Bereiche erfolgt in Grobelemente (— Leistungs-
gruppen), Elemente (—> Unterleistungsgruppen) und Elementtypen
(—» Leistungspositionen). Die Kostenbereiche kénnen zu ulber-
geordneten Gruppierungen zusammengefasst werden, dadurch wird
eine eindeutige Definition der kostenrelevanten Termini erreicht.

Kostenbereich Zusammenfassung von Kostenbereichen

g

1. Aufsch g

2 Bauwerk-Rohbau
3 Bauwerk-Technik.
4 Bauwerk-Ausbau:
5 Einrichtung ..

Bauwerkéé,‘ i
. kosten ;.|

Figur 6-9 — Planungsorientierte Zusammenfassung von Kostenbereichen

6-3-2 Projektkosten und -termine

Die Projektstrukturierung ist Basis des Kostenmanagements. Da in
der Praxis der positionsweisen Abrechnung das bauliche Risiko beim
Bauherrn liegt, ist die Kontrolle Gber den jeweiligen Kostenstand
sowie die jederzeitige Mdéglichkeit der Extrapolation der Endkosten
ein wichtiger Bestandteil der Dienstleistung des Projektmanagers.

Erfolgt eine Beauftragung mittels Pauschalierung, so stehen schon
zu diesem Zeitpunkt die endgultigen Kosten fest, das heillt das
Kostenrisiko liegt beim Auftragnehmer. Dieses Modell stellt
allerdings, zumindest in Mitteleuropa, noch die Ausnahme dar, die
Pauschalvergabe bzw. auch das Anbieten von Pauschalleistungen ist
etwa im angloamerikanischen Raum weit gebrauchlicher.
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Der Bauherr will jedoch schon friuher Gewissheit haben,
Ausschreibungsverfahren sind aufwendig und dauern ihre Zeit. Eine
Technik, die es ermdglicht, verhédltnismaBig frih relativ genaue
Daten zu erhalten, ist das sogenannte Pareto-Prinzip (Dinsmore
(1990), S. 145). Dieses auch auf andere Bereiche anwendbare
Prinzip geht davon aus, daR etwa 10% der Arbeitseinheiten einen
grollen Teil der Kosten verursachen bzw. einen bedeutenden Teil
der Bauzeit einnehmen. Konzentriert man sich also auf diese
Positionen, kann man die ubrigen 90% vernachlassigen, was sehr
viel Aufwand einspart, und gewinnt trotzdem durch entsprechende
Extrapolation Daten mit einer Genauigkeit von + 10 Prozent.

Dieses auf Leitpositionen beruhende Verfahren setzt allerdings gute
Fachkenntnis voraus, da die Qualitat des Ergebnisses von der
richtigen Einschdtzung der relevanten Positionen und ihrer Relation
zum Gesamtprojekt abhédngt. Weiters sind samtliche Schatzungen
von der Genauigkeit der zugrunde liegenden Daten abhéangig. Je
weniger ein Projekt einem bekannten Standard (z.B. Wohnungsbau)
zuordenbar ist, desto schwieriger wird es, brauchbare Quelldaten zu
bekommen bzw. missen solche Daten mit Vorsicht behandelt
werden. So kénnen etwa im Krankenhausbau nicht Daten aus der
Errichtung eines Bettentraktes als Basis fiur die Kostenschéatzung
eines Labortraktes verwendet werden, auch wenn beides unter der
Bezeichnung Krankenhaus lauft. Die besten Daten sind in jedem Fall
Primardaten, also Daten aus eigenen friheren Projekten. Diese sind
im Detail hinterfragbar und daher auch leichter zu relativieren als
Sekundéardaten.

Ein weiteres Problem der Kostenermittlung ergibt sich aus der
Unvorhersehbarkeit des Marktes und der damit verbundenen
Auswirkungen. Die im Wettbewerb anbietenden Firmen halten sich
nur sehr bedingt bis gar nicht an Indexentwicklungen, sondern
kalkulieren in Abhéangigkeit ihrer eigenen Auftragslage, was zu
groBen jahreszeitlich und konjunkturell bedingten Schwankungen der
Anbotspreise fuhren kann.

Dartiber hinaus reprédsentieren die Einheitspreise der einzelnen
Positionen nur bedingt die tatsdchlichen Kosten dieser Arbeits-
einheit, da viele Firmen im Rahmen eines Leistungspaketes zu
Spekualtionen neigen. Daher ist es unumganglich, mehrere Anbote
als Basis der Kostenermittilung heranzuziehen, da die Kosten-
ermittlung ansonsten in beiden Richtungen weit von der Realitat
abweichen kann.
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Die Kostenplanung, -schatzung, -berechnung und -kontrolle verlauft
in Form mehrfacher Regelkreise, das bedeutet, dass bei Kosten-
Uberschreitungen jeweils erstens eine Uberprifung der dafur
ausschiaggebenden Grinde sowie zweitens eine darauf basierende
Anderung der Vorgangsweise (Umplanung, Qualitatsreduktion, ...) im
jeweiligen Stadium durchgefuhrt werden mussen. Nur so kann
sichergestellt werden, dass die Baukosten insgesamt im
vorhergesehenen Rahmen bleiben.

- Koﬂeﬁ'— -
planung

Figur 6-10 — Kosten-Regelkreise

Wie Figur 6-11 zeigt, sind in der ONorm 1801 verschiedene
Kostenkennzahlen zur Vergleichbarkeit der Eckdaten unter-
schiedlicher Projekte formuliert.

.Termine. - |3.1 Errichtungstermir . 3.1.1 Baubeg AN
‘ R . 3.1.2 Baufertigstellung
- de 5i3.2'Nutzungstermine . |3.2.1:Objektbezug w .
e o |3-22 Objektbeseitigung.
4 Kosten 4.1 Anschaffungskosten 4.1.1 Finanzierungskostenkennzahl

4.1.2 Grundkostenkennzahl
4.1.3 Errichtungskostenkennzahl
4.1.4 Bauwerkskostenkennzahl
4.2 Folgekosten 4.2.1 Nutzungskostenkennzahl

‘ : 4.2.2 Beseitigungskostenkennzahl

Figur 6-11 — Kostenkennzahlen
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Dariber hinaus gibt

managements vor.

Qualitétsrahmn
Raum/Funktionsprogramm
Terminrahmen

Anlagebeschreibung
Vorentwurfsplanung
Grobterminplan

Objektbeschreibung
Entwurfsplanung
Genereller Ablaufplan

Construction Project Management

diese Norm eine

OBJEKTENTWICKLUNG

Richtlinie des Kosten-

Objektstandort- und gréfie
Nutzungs- und Bauqualitat

Errichtungs- und Nutzungstermine

KOSTENZIELE

Kostenermittlung
nach
Kostenbereichen

M‘Kostél';ermmlung
nach
Grobelementen

KOSTENRAHMEN

Kostehéfrﬁittlung
nach
Elementen

Leistungsbeschreibung -
Ausfiihrungsplanung

g Ausfuhrungsphase |

Ausfiihrungsterminplan

i
i
i

Kostehermittlung
nach
Elementtypen und Leistungen

Ausstattungé-/Raumbuch
Bestandsplanung
Bezugsterminplan

e e

Inbetriebnahme

KOSTENFESTSTELLUNG

Figur 6-12 — Kostenmanagement nach ONorm 1801-1

Kostenermittlung
nach
Leistungspositionen

OBJEKTNUTZUNG
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Ebenso wie die Kostenermittlung erfolgt auch die Terminplanung auf
der Grundlage der Arbeitseinheiten. Auch hinsichtlich der jeweils
bendtigten Zeit besteht die Problematik der Relevanz vergleichbarer
Daten. Je exponierter eine Baustelle, je schwieriger ein
Ausfuhrungsdetail ist, desto schlechter lassen sich Termine aus
Erfahrungen oder Sekundardaten ableiten.

Die eventuelle Zerlegung in Bauabschnitte hat auf die
Terminplanung weit groBere Auswirkungen als auf die Kosten. Durch
das parallele Hochziehen mehrerer Abschnitte bzw. das gleichzeitige
Arbeiten in mehreren Geschoflen u.a. kann die Bauzeit entscheidend
verkirzt werden. Eine sinnvolle Bauzeitstraffung, also im Rahmen
des technisch und ressourcenméafig Vertretbaren, fahrt neben den
eventuellen Kostenvorteilen friherer Nutzbarkeit des Objektes auch
zu geringeren Baukosten, da sich die zeitgebundenen Kosten far
Baustelleneinrichtung, Kran u.d. reduzieren. Daruber hinaus
vergréfRern sich durch lange Bauzeiten Unwédgbarkeiten hinsichtlich
konjunktureller Entwicklung und anderer Risiken des Projekt-
umfeldes.

Die Arbeitseinheiten alleine sind jedoch eine ungenigende Basis fiur
die Erstellung eines Terminplanes, ein wichtiger Punkt ist die
Festsetzung von Meilensteinen, die ein Projekt in sinnvolle zeitliche
Abschnitte gliedern, was wiederum die Kontrolle erleichtert, da an
diesen zeitlichen Fixpunkten der Projektfortschritt zweifelsfrei
gemessen werden kann.
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6-3-3 Projektstrukturpléane

Das Stichwort Meilensteine fuhrt direkt zu den Projektstrukturplanen
und den Instrumentarien zu deren Erstellung.

Die Projektstrukturpldane niutzen dem Projektmanager in vielerlei
Hinsicht:

e bei der Schaffung einer Struktur
e als Werkzeug zur Planung

e als Mittel der Kommunikation

e als Kontrollinstrument

Sie stellen allerdings nur ein wichtiges Instrument dar und ersetzen
nicht die Fihrungsaufgaben eines Projektmanagers.

Es gibt einige Kriterien, die bei der Erstellung des jeweiligen Planes
zu beachten sind:

beim Entwurf muss nach der Top-Down-Methode vorgegangen
werden, eine Bottom-Up-Konzeption fihrt zum geplanten Chaos,
als Hilfe dienen beim Vorgehen vom Groben ins Detail die zuvor
beschriebenen Hierarchieebenen (Bauabschnitt - Hauptgruppe -
Gewerk — Leistungsgruppe - Leistungsuntergruppe — Position)
Strukturpldne missen elastisch, also im Nachhinein korrigier-
bzw. an die Realitdt anpassbar sein

um den Endtermin nicht zu gefdhrden, sollten Zeitpuffer
vorgesehen werden

der Strukturplan muss standig aktualisiert werden, es hilft dem
Projekt nichts, wenn der Plan tatsdchlich entstandene
Verzdogerungen verheimlicht

jeder Bereich des Projektes muss volistandig enthalten sein,
auch die Planungsphase

der Strukturplan muss Uberschaubar bleiben, also bei komplexen
Projekten in Ubersichtliche Teilbereiche zerlegt werden kénnen
lang andauernde Arbeitseinheiten (Vorgadnge) gehéren unterteilt,
da sie sonst nicht kontrollierbar sind

groBe Kapazitdtsschwankungen sind zu vermeiden, zu viele
Vorgédnge gleichzeitig fuhren zu gegenseitigen Behinderungen

die Vorgange gehoren auch rdumlich strukturiert und koordiniert



Construction Project Management 76
Construction Project Management

Vor Beginn und wahrend jeder Strukturplanung sind laut Shannon
(1980), S. 313, folgende Fragen zu klaren:

1) Welche Arbeiten missen vor Beginn des Vorganges beendet
sein?

2) Welche Arbeiten kénnen nach Abschlul des Vorganges begonnen
werden?

3) Welche Arbeiten koénnen parallel zum Vorgang durchgefihrt
werden?

Die Projektstrukturplanung kann mittels verschiedenster Methoden
vorgenommen werden:

e Balkendiagramm

Diese einfachste und anschaulichste Methode, auch oft als Gannt-
Chart bezeichnet, ist durch die EDV-gestutzte Projektstruktur-
planung zur am héaufigsten eingesetzten Technik geworden. Selbst
wenn in der Entwurfsphase andere Methoden wie etwa Netzplan-
techniken oder Geschwindigkeitsdiagramme verwendet werden, so
sind Balkendiagramme am besten geeignet das Ergebnis zu
kommunizieren.

"Woche 2 || Woche3 | . Woche 4 “Woche 5

Vorgang Bi’
\/orgaEgC’"«
Vorgang D:- - -

Vorgang E.. .

Figur 6-13 — Einfaches Balkendiagramm

e Netzplantechniken

In den 50er Jahren wurden die beiden noch heute gultigen
Netzplantechnikmethoden, die Critical Path Method (CPM) und die
Program Evaluation and Review Technique (PERT) etwa zeitgleich
entwickelt. Der einzige Unterschied besteht darin, daR die CPM-
Methode mit jeweils einem Zeitwert arbeitet, wahrend bei der PERT-
Technik drei Zeitfaktoren (die optimistischste, die pessimistischste
und die wahrscheinlichste Dauer) in jeden Vorgang einflieRen.
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Beide Techniken werden gemdf Shannon (1980), S. 313, nach
folgenden Regeln konstruiert:

es darf nur einen Anfangsvorgang geben, dieser hat die Nummer
0, die weiteren Vorgangsknoten werden durchnummeriert

ebenso darf es nur einen Endvorgang geben

ein Vorgang ist erst zu Ende, wenn alle seine Vorganger
ebenfalls beendet sind

Der kritische Pfad ist die ldngste Vorgangsabfolge durch den
Netzplan. Dieser Weg bestimmt die Gesamtdauer, und jede
Verzégerung auf diesem Pfad wirkt sich direkt auf die Fertigstellung
aus, da samtliche Vorgange, die auf dem kritischen Pfad liegen,
einen Puffer gleich 0 besitzen. Andere Vorgédnge besitzen Puffer in
Abhédngigkeit ihrer Differenz zum kritischen Pfad.

Bei drohenden Verzégerungen kritischer Vorgénge kann
verschiedentlich reagiert werden:

Ressourcenvermehrung zur Einhaltung der gesetzten Termine
alternative Léosungsmaéglichkeiten bzw. parallele Arbeitsschritte
Qualitatsminderung zugunsten eines Zeitgewinnes

Figur 6-14 — Netzplan

Samtliche gadngigen Netzplantechniken basieren zwar auf den beiden
klassischen Systemen, jedoch ist die PERT-Technik mit der
Berechnung von jeweils drei Zeitfaktoren so kompliziert in der
Anwendung, dass sie im Bauwesen nicht eingesetzt wird.
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Tendenziell verliert der kritische Pfad an Bedeutung, da aus
Grinden der Effizienzsteigerung immer mehr Vorgédnge parallel
durchgefihrt werden. Der gesamte Ablauf muss im Auge behalten
werden, die verschiedenen Vorgange und deren Bedeutung fur das
gesamte Projekt werden gleichrangiger.

e Geschwindigkeitsdiagramm

Die auch Line-of-Balance genannte Technik zeigt neben der Zeit und
den Vorgdngen noch eine dritte Dimension, dies kdénnen je nach
Bedarf Langen, Flachen, Rauminhalte, Bauabschnitte oder dhnliches
sein. Die Einbindung dieser zuséatzlichen Parameter kann die
Effizienz der Strukturplanung erheblich steigern, unerwiinschte
Uberschneidungen von Vorgangen zeigen sich automatisch.

0 1 2 3 4 5

Figur 6-15 — Geschwindigkeitsdiagramm

Gerade bei Taktfertigung bieten Geschwindigkeitsdiagramme
Vorteile, da sich die einzelnen Takte optimal berechnen und
aufeinander abstimmen lassen.

Generell laRt sich aus Geschwindigkeitsdiagrammen ableiten, dass
eine Einteilung der jeweiligen Vorgange in moglichst gleich grofle
Abschnitte die vorhandenen Ressourcen am besten nutzt und damit
die Bauzeit minimiert.
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6-3-4 Projekt-EDV

Samtliche angefihrten Abldufe und Werkzeuge kénnen mittels EDV
abgewickelt bzw. durchgefiuhrt werden. Auf allen Gebieten bringt die

computergestutzte Vorgangsweise eine zumindest mittel- bis
langfristige Effizienzsteigerung, manche Bereiche - wie etwa ein
firmeninterner Datenpool - machen erst durch die elektronische

Datenverarbeitung Sinn.

Im Prinzip kann man 2zwei Formen des Projekt-EDV-Einsatzes
unterscheiden:

e Verwendung von mehreren einzelnen Standardprogrammen
e Verwendung von Projektmanagement-Programmpaketen

Der Grof3teil der projektbezogen arbeitenden Blros verwendet
Standardsoftware wie etwa Microsoft Office in Verbindung mit
Microsoft Project. Die exemplarische Erwahnung dieser verbreiteten
Programme bedeutet allerdings keinerlei Wertung bzw. Bevorzugung
der angefuhrten Produkte gegeniiber vergleichbarer Software jeweils
anderer Anbieter.

Neben der Verwendung eines Textverarbeitungsprogrammes wie MS
Word zur Erledigung der Konversation stellt MS Excel eine grole
Hilfe in der Kostenkontrolle sowie in der Rechnungsbehandlung dar.
Die genaue inhaltliche Prufung der einzelnen Rechnungen wird man
sich jedoch wohl nie ersparen.

Fur die Kostenverfolgung wurde vom Verfasser auf MS Excel ein
System entwickelt, das die aktuelle Kostenverfolgung je Gewerk bei
positionsweiser Abrechnung erméglicht und durch die Verknupfung
der Gewerke die stdndige Aktualitdt der Gesamtkostensituation
gewadhrleistet.

Die einzelnen Tabellen bestehen jeweils aus vier Hauptspalten:

Positionsnummer und -bezeichnung
- Menge und Einheitspreis laut Leistungsverzeichnis
bisher abgerechnete Menge und angefallene Kosten
nach letztgultiger Abrechnung erfolgte Extrapolation von Menge
und Kosten —» aktuelle Hochrechnung der Gesamtkosten
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Zur Uberprufung der jeweiligen Teilrechnung werden die darin
enthaltenen gepruften Massen in die mittlere Spalte eingetragen,
aus der Relation zwischen ausgeschriebenen, bis dato bendtigten
Massen sowie der Abschéatzung des Bauleiters ergeben sich die
einzelnen extrapolierten Werte, welche aufsummiert die aus
aktueller Sicht zu erwartenden Gesamtkosten ergeben.

Gewerk Arma

Aktuelle Abrechnung | - Aktuelle. Edrapolation:
mel Menge Summe| Prozent] Menge]” “Tumme] - Pozent
6 ‘ -:200,00] -100,00%

Pos# Bezeichnung

240006 |Anarbeiten 8 160,00] 80,00%| %
240007 |Hohlkehlensockel 2 2400,00] 4000%| - 5] --600000]100,00%
241108A |Ausgleich Wand 400]  4000000] 13333%] 4007 4000000] 13333%
241108B | Ausgleich Boden 50 500000] 2500%] " 1200} = -20000:00]100,00%)
241125 |Abdicht Epoxy 0 000] o000% 2| 560.00] 100,00%
241126 |Reinigung 00 200 700000] 5000%| ~ 400]  1400000] 100,00%)
241201E |WandDiinnpRAS/ 15 ""54240000] 200]  9040000] 1667%}|: 1200| 54240000} :100,00%
241310A |Bodenf. 30/30 194700,00 50|  4425000] 2273%[ . :220}: 19470000} 100,00%
241310B |Bodenfl. 30/30 diag. © 15440000] 200] 15440000] 100,00%| 200} 15440000} 100,00%
241310C |Bodenfi. 30/30 leitf. 145800 167184000  400] 46320000] 6897%| 580" ' 67154000} 100.00%)
241310D |Bodenfl. 60/60 leitf. 753,00] - - . 17530000 90| 15777000] 90,00%| <100 .17530000}:100,00%
241601E |Trittstufenf. 30/ 30 . 53500 " 4280000 30 16050,00] 37,50% 50 2675000 62,50%
241621D |Setzstufentl. 16/ 30 - 712000 ‘§600,00 30 360000] 3750%] = 50 *600000]" 62:50%
241712A |zu Pos. 241310A : “:24500] 450}~ 11025000] 500] 12250000] 111,41% -600{ 14700000} 13333%
2417128 |zu Pos. 241310C _:24500] 350 8575000 150 3675000] 4286% 350] 8575000] 100,00%
241712C {zu Pos. 241310D 24500 "sof 1225000 50 1225000 10000%|] 50 1225000} 100,00%)
241725 |Swfensockel 25800 40l 1032000 0 000l o000% - of -000} . 000%
241801A |Fuge Silikon b.5mm |7 . 3000} 500} -15000:00] 300 9000,00] 6000%| <600} . -18000,00}-12000%)
241801B |Fuge Siikon 5-10mm " 3500, 100f 350000 0 000] 000% 50} 1750001 5000%
241805D |AzWa/BoFug.fab.b7 |~ 1500} 100l  #1500,00 20 300,00] 2000%| -:100]  150000]:100,00%
241822A | Az Bordiire Wand . ..92p0L 5550f:. s5080000] 300]  2760000] s5455% 550! 5060000} 100,00%
241903A |Brauset einm. b20cm 37000 - 5 1850,00 2 74000 4000% 5 1850,00}° 100,00%)
241909A |Revst verchromt 15x15 | “455:00] & s ' 77500 0 000] o000% = of 0001 000%
2419090 |Revst verchromt 30x30 | . 21000| = 2| . 42000 1 21000 s5000%| .. 2 . 420,00} 100,00%
241912A |Winkelmhmen nurvers.| 30800 s| 154000 0 000] o0o00% 5 1540,00] 10000%
241916F |Abschisch.b8mm Hdels]  "22800] ~:-10] 228000 10 228000| 100,00%| ~ 10} ~ * 2280,00f 10000%
241917F |Abschisch-125mm Edel: * :25300] - 50l 1265000 0 000] 0,00% s0] 1265000} 100,00%
249001A | Regiest. Facharbeiter 48000{- . 30} 1380000 40 18400,00) 133,33% 40  1840000] 13333%
2430018 |Regiest. Hilfsarbeiter " 749000] "30]-  '5700,00 20 380000f 6667%] -~ 30] " 570000| 100,00%
249012A |Slikonkartusche w/grau| - 6000] ~ 4} 5. 60,00 [} 000]  0,00%] o] -~ 000l o000%
umme L . | 218384500 115317000] 52.81%) 209075000 9575%)

Figur 6-16 — Gewerksspezifische Kostenverfolgungstabelle

Dieses System ist ebenfalls fir die Kostenverfolgung gesamter
Projekte anwendbar. Es wurde zu diesem Zweck weiterentwickelt
und an die ONorm 1801 angepasst, so dass durch die
Standardisierung aus den abgerechneten Kosten Werte fur spéatere
Kostenermittlungen abgeleitet werden kénnen.




Construction Project Management 81
Construction Project Management

‘KOSTENVERFOLGUNG " BruogeschoBfidchenin m2 '
Umbau Gébiude Usa BGF $3.300¢
Standon Gemeinde - . ; oo s E ... . BGFEG 2.620;
Standort Straiie - . : 2 BOROG T RO
= cgeptant. o o [ T % abgersohnst 7 0 ~hoohgarschnet
uss SummeUSS  SummeATS ATSm2 " US3 . SuwnUSS SummeATS uss SurmaUS3  SummeATS |
- B2 . 1328 1228

[})
Nicht etasst]

—m 000 |

30.000 8000
5000 40000
5@ £
5.000 15000
TEam = [ 1m0
80@ 181
60.000 138000
20000 45 D00
15.000 25000

Slsmm anuﬁ Ausbau, <, ¥ X 0.275.000) 2811

‘ Ba.lwvlﬂecnﬂk

40%m

53 Betriebseinrichiungen

Kichentechrische Anlagen
-+ instalation Kichentechnk
ochenguite " T .
P w.:mmuehinw Soeutiges

8b Ausxm;npn" s ,
Nro&mﬁimm el EDV LN
Regale N

smu Eulehnnq Py

NESUE £ AN SR

8541,

3
é

7 'Fru‘v‘d!kl.lmm
Agchitekt

* . Kongidenien -, . .

Projuckmanagament -

g N&m‘\l‘.ﬁm B R
82 DBemilligungen, Abnahinan, dix. Geblitran
Bewliqungen, Abnshman, div, ommn 50.000
. Sumene Nebeokesien :: - i 202900 01
8 Yovwgm .
Sa  Nichi atasst, Unvorhwges ehenes [ o)
Y ymwuhugashens A Y

BAIWERKSKDSTEN{Pos. 2 bis 4]
[BAUKQSTEN (Pus. 1bis 6),ink. Xiche

Figur 6-17 — Projektweise Kostenverfolgungstabelle gemaB ONorm 1801
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Ausschreibungen koénnen mittels auf dem standardisierten
Leistungsverzeichnis (LB-H u.a.) beruhender Software (ABK, BAC
etc.) erstellt werden, was erstens den Vorteil eines guten
Uberblickes und zweitens die Maéglichkeit des Datentrager-
austausches via genormter Schnittstelle (ONorm 2062 bzw. 2063)
bietet.

Einen entscheidenden Punkt hierin stellt die Moglichkeit der
einfachen Einfigung von frei formulierten Zusatzpositionen und das
Zuruckgreifen auf diese aus allen Projekten dar. Dadurch sammelt
sich im Lauf der Zeit eine sehr umfangreiche Menge spezifischer
Stammdaten an, was bei jedem weiteren Projekt die Arbeit
erleichtert.

Auch von ausfuhrenden Firmen werden vermehrt Ausschreibungs-
texte fur deren jeweiligen Bauprodukte angeboten.

Als Projektstrukturplanungssoftware ist Microsoft Project am
starksten verbreitet.

T e
MIGTFT

= Bausbschnin A
1 & vaupwnipper ~ T T
E Gewerk X ;
Darstellungs- T & ieiungrgppe oi
varianten B i Positan 613101
¢ B Positon 010163 |

T;askleiste

Figur 6-18 — Microsoft Project-Oberflache mit Balkendiagramm-Ansicht
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Karnovsky (1996), S. 76, beschreibt dessen Anwendungs-
maoglichkeiten wie folgt:

Planung von Projekten unter Bericksichtigung von Terminen,
Ressourcen und Kosten

Hierarchische Struktur von Projekten durch Sammelaktivitaten
Darstellung der Vorgangsbeziehungen als Balkenplan, Netzplan,
Tabelle oder Kalenderansicht

Darstellung der Ressourcenbeanspruchung durch Auslastungs-
tabellen und Ressourcenhistogramme

Automatischer Ressourcenausgleich

Uberwachung des Projektfortschrittes durch Gegenuberstellung
von Basisplan, aktuellem Plan und Ist-Werten

Vielseitige Analysefunktionalitdt durch Ansichten, Tabellen und
Filter (auch durch Benutzer gestaltbar)

Definition eigener Symbolleisten und Berichte
Mehrprojekt-Planung unter Verwendung gemeinsamer Ressourcen
Einbindung von Objekten (Grafiken, Netzplanen etc.) aus anderen
Programmen

Projektmanagement-Programmpakete haben das Ziel, die Projekt-
abwicklung komplett unter Einhaltung eines Standards abzuwickeln.

Beispielhaft seien hier zwei sehr unterschiedliche Pakete angefihrt:

Karnovsky und Zsifkovits legen ihrem Werk Uber EDV-Werkzeuge
fur das Projektmanagement ein solches bei - Karnovsky (1996).
Die Software verknupft die Microsoft-Produkte Word, Excel und
Project miteinander, so dass in Verbindung mit diesen
Einzelprogrammen ein PM-Paket entsteht. Zuséatzlich werden
Formulare fiir verschiedenste PM-Zwecke mitgeliefert. Die sehr
kostenglnstige Software bringt aber fir den professionellen
Gebrauch keinen Vorteil gegenuber der Verwendung der
angefuhrten Microsoft-Produkte ohne Verknupfung.

Hans Lechner bietet mit den PMTools ein umfassendes, aus
mehreren Modulen bestehendes Programmpaket an, das auf
seinen Projektmanagement-Ansidtzen beruht - Lechner (1998).
Dieses Paket beinhaltet fur das Projektmanagement relevante
Werkzeuge fuar die Organisation, Dokumentenverwaltung,
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Kostenplanung, Ausschreibung, Kostenkontrolle und Abrechnung.
Ein Merkmal ist die Modglichkeit der vélligen Digitalisierung,
sdmtliche Korrespondenzen und andere Unterlagen kénnen
eingescannt und digital archiviert werden. Dies bedingt zwar
einen gewissen manipulatorischen Aufwand, jedoch ermdéglicht
ein solches digitales Archiv einen allgemeinen Zugang fur jeden
Projektbeteiligten sowie die Schaffung eines vor allem
projektibergreifend interessanten Datenpools.
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6-3-5 Entscheidungsfindung

Eine der wichtigsten Aufgaben jedes Managers ist das Treffen von
Entscheidungen. Dies gilt naturgemdR auch fur Projektmanager,
wobei bei Bauprojekten die Freiheit der Entscheidungsgewalt stark
vom Auftraggeber abhdngt, bei einem intensiv in das Projekt
involvierten Auftraggeber kann sich die Rolle des Projektmanagers
auch auf das Vorbereiten von durch den Bauherren zu treffenden
Entscheidungen beschranken, was aber dasselbe Prozedere wie bei
selbstidndigen Entscheidungen voraussetzt.

Die Aufgabe Entscheidungen treffen zu missen sollte ein rationaler,
auf strukturierter Vorgangsweise beruhender, Prozess sein. Dies
soll nicht bedeuten, dass durch die Anwendung strukturierter
Entscheidungsprozesse die Einschdtzung des Managers obsolet
wird. Diesem bleibt nach wie vor letztendlich die Wahl zwischen
Alternativen. Mittels Entscheidungsmodellen lassen sich komplexe
Sachverhalte auf fassbare Entscheidungssituationen reduzieren, es
konnen Alternativen quantifiziert werden, so dass Entscheidungen
nicht rein gefuhlsméaBRig sondern basierend auf rationalen Kriterien
getroffen werden. Entscheidungen zu treffen ist grundlegend davon
abhédngig, die Zielsetzung zu kennen.

- Idenrjﬁké,tion:der,- /
Entscheidungs« [¢
situation

Umsetzung

Figur 6-19 — EntscheidungsprozeB
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Ein weiteres wichtiges Kriterium ist der inhaltliche Zusammenhang

des Entscheidungsprozesses. Dieser ist abhangig von:
der Ausrichtung (entspricht die Fragestellung der Problematik?)
der Kompetenz (wer ist fir die spezifische Entscheidung
zustandig?)

- der Durchfiithrbarkeit (sind Zeit und Mittel fiir einen intensiven
Entscheidungsfindungsprozess vorhanden bzw. angemessen?)

Sobald Klarheit Uber den inhaltlichen Zusammenhang und die
Zielsetzung herrscht, sind die vorhandenen Mdéglichkeiten, das Ziel
zu erreichen zu evaluieren.

Oft werden zur Entscheidungsfindung Alternativen herangezogen
ohne die Konsequenzen der einzelnen Mdglichkeiten im Detail zu
kennen. Um eine solide Basis fiir die Entscheidungsfindung schaffen
zu koénnen, bedarf es also vorerst der Beschaftigung mit den
verschiedenen Szenarios im Detail, mit deren Folgen, Kosten,
Nutzen, Zeitfaktoren, bendétigten Ressourcen etc. Durch das
Heranziehen aller denkbaren Alternativen und deren Auslotung
kénnen sich auch zuerst intuitiv als uninteressant gegoltene
Méglichkeiten als richtig und zu favorisierend entpuppen.

Um Alternativen angemessen miteinander vergleichen zu kénnen,
mussen diese zuerst in quantifizierbaren MafBeinheiten vorliegen.
Bei manchen Entscheidungsprozessen ist dies von Haus aus der
Fall, etwa bei Kostenvergleichen, bei qualitativen oder anderen nicht
greifbaren Zielsetzungen muss versucht werden, diese nach
méglichst objektiven Kriterien in numerische Werte umzuwandein.

Der Vergleich der ausgearbeiteten Alternativen hat ebenfalls in
strukturierter Form zu erfolgen, dazu gibt es zwei Werkzeuge -
Beeinflussungsdiagramme und Entscheidungsb&dume.

e Beeinflussungsdiagramme - graphische Darstellungen von Ent-
scheidungssituationen, laut Clemen (1996), S. 50, unterscheiden
sich die Elemente (Knoten) solcher Diagramme, deren
wechselseitigen Abhédngigkeiten durch Pfeile symbolisiert werden,
wie folgt:

Rechtecke reprdsentieren Entscheidungen,
Ellipsen stehen fur offene Méglichkeiten,
Rechtecke mit abgerundeten Ecken stellen Konsequenzen dar.
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Clemen (1996), S. 55, unterscheidet zwischen:

- grundlegender Risikoentscheidung - eine Entscheidung ist
beeinflusst durch eine offene Mdéglichkeit zu treffen

Méglichkeit

Figur 6-20 — Risikoentscheidungsdiagramm

- unsicherer Information - eine Entscheidung ist beeinflusst
durch eine offene Méglichkeit, Uber welche eine unsichere
Information vorliegt, zu treffen

Figur 6-21 — Entscheidungsdiagramm mit unsicherer Information

- aufeinanderfolgenden Entscheidungen - eine Entscheidung
wird von einer vorangegangenen beeinflusst

Mg lichkeit

Figur 6-22 — Diagramm aufeinanderfolgender Entscheidungen
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Entscheidungsbédume — bieten die Méglichkeit, mehr ins Detail zu
gehen, hier stehen gemaR Clemen (1996), S. 68,

- Quadrate fur Entscheidungen
- Kreise fur Méglichkeiten
- an den Enden der einzelnen Zweige stehen die Konsequenzen

Damit diese ein probates Mittel zur Entscheidungsfindung
darstellen, missen Entscheidungsbdume gewissen Grundvoraus-
setzungen gerecht werden:

- Bei Entscheidungsbdumen haben alle Entscheidungen ein-
deutig zu sein, es gibt nur ja bzw. nein, kein 60 zu 40 oder 30
zu 70. Kombinationsstrategien mussen durch eigene Ver-
zweigungen dargestellt werden.

- Die Konsequenzen wiederum muiussen einander gegenseitig
ausschlieBen, das hei’t, nur ein Ereignis kann eintreten, nicht
zwei gleichzeitig. Weiters haben die Konsequenzen
erschopfend alle Moglichkeiten abzudecken, eine dieser
Alternativen tritt in jedem Fall ein.

- Der Entscheidungsbaum muss alle Schritte der Entscheidungs-
findung volistandig beinhalten.

Wie bei den Beeinflussungsdiagrammen unterscheidet man auch
bei den Entscheidungsbdumen zwischen:

- grundlegende Risikoentscheidung

Erlischeldu q

Figur 6-23 — Risikoentscheidungsbaum

Konsequenz

Konsegquenz

Kansequenz
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- unsichere Information

Konsequenz

Konsequenz

Konsequenz

Konsequenz

Konsequenz

Konsequenz

Figur 6-24 — Entscheidungsbaum mit unsicherer Information

- aufeinanderfolgende Entscheidungen

Konsequenz

Konsequenz

En Konsequenz

Konsequenz

Konsequenz

Kansequenz

Konsequenz

Figur 6-25 — Entscheidungsbaum aufeinanderfolgender Entscheidungen

Entscheidungsbaume beinhalten mehr Informationen als
Beeinflussungsdiagramme, jedoch werden sie dadurch auch
uniibersichtlich. Die Diagramme sind besser geeignet, ein
komplexes System graphisch zu veranschaulichen. Zur Berechnung
der Entscheidungen sind jedoch Entscheidungsbdume notwendig. So
kénnen etwa Wahrscheinlichkeiten des Eintretens verschiedener
Konsequenzen eingerechnet werden und so als Basis der
Entscheidung dienen.
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Eine andere Form der Entscheidungsfindung ist die Nutzwert-
analyse, Rosel (1994), S. 115, auch Papiercomputer genannt, Vester
(1991a), S. 128. Diese bietet ein Werkzeug zur Gewichtung
verschiedenster Alternativen anhand der ihnen zugeordneten Werte.
Man kann dieses Verfahren etwas weiter gefasst als Wertanalyse
bezeichnen, da sich die gegenubergestellten Werte nicht
ausschlieBlich auf den Nutzen beschridnken mussen, wie dies bei
Résel (1994) der Fall ist.

Die 6konomischste Form der Durchfiuhrung einer Wertanalyse ist die
Matrix. In einer soichen werden den Anforderungen die Alternativen
gegentbergestellt und spezifisch gewichtet, das heillt, jedem
Anforderungskriterium wird ein Wert fir dessen Beeinflussungsgrad
des Systems gegeben, die Alternativen werden je Kriterium
gewichtet, diese beiden Werte werden multipliziert und je Alternative
werden die einzelnen Werte aufsummiert, der Summenvergleich
zeigt die Brauchbarkeit der einzelnen Alternativen, vorausgesetzt
die spezifischen Gewichtungen wurden entsprechend beurteilt.
Geringe Einschatzungsfehler relativieren sich jedoch durch dieses
System und vor allem erméglicht es einen guten Uberblick Uber die
Gesamtheit eines Systems sowie die neuralgischen Kriterien.

oo oo . Cewichtung . - ¥ ] i'Atemative A | Altemative B -] Altemative:C- -

e A ] I FSumme]Gewicht]| Produkt | Gewicht| Produkt ] Gewicht] Produkt
Kriterium 1 1 1 3 5 1 5 2 10 3 15
Kiterium 2 2 1 2 5 2 10 1 5 2 10
Kriterium 3 3 2 3 8 2 16 2 16 1 8
Kiterium 4. =~ 2 1 1 4 3 12 3 12 1 4
Kiterium 5 - 2 3 2 7 3 21 1 7 2 14
Kiterum6 | 2 1 3 5 2 10 3 15 2 10
Gesamt . . 74 65 61

Figur 6-26 — Wertanalyse-Matrix

Eine EDV-Variante einer solchen Wertanalyse stellt etwa das von
Peter Kotaucek (BEKO) entwickelte System REBUS dar, das dieser
als Hilfe zum Treffen strategischer Entscheidungen entwickelt hat.
Neben den vielen zur Entscheidung stehenden Alternativen gibt es
immer noch eine Mdglichkeit — namlich jene, keine Entscheidung zu
treffen. Diese Option kann Resultat aktiver Uberlegung oder auch
Folge passiver Unentschlossenheit sein. In beiden Féllen ist diese
,Entscheidung” jedoch in der Hoffnung, zukunftig eine bessere
Alternative zu finden, begrindet.
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6-3-6 Marketing

Marketing ist nicht nur Werbung oder sonstige Verkaufsférderung,
laut lexikaler Definition bezeichnet es die Ausrichtung der Unter-
nehmenstatigkeit auf die Marktsituation, also stellt es einen
umfassenden und grundlegenden Teil der Unternehmenspolitik dar.
Und dies beschrdankt sich nicht alleine auf den Handelssektor, der
naturgem&R marktorientiert agiert und daher schon lange und
intensiv Marketinginstrumentarien anwendet, sondern auch auf den
Dienstleistungssektor. Betrachtet sich nun ein Projektmanager oder
ein Architekt als Dienstieister, womit er jedenfalls gut beraten ware,
so ist der Schluss zu ziehen, dass er mit Marketing-Methoden
vertraut sein sollte. Unsere Gesellschaft hat sich in den letzten
Jahren zu einer dienstleistungsorientierten entwickelt, was bedeutet,
dass auf diesem Sektor der Konkurrenzdruck enorm angestiegen ist.

Kotler (1996), S. 661, definiert den Begriff der Dienstleistung durch
vier Charakteristika:

e Unstofflichkeit — eine Dienstleistung kann nicht mit den Sinnen
wahrgenommen werden, bevor sie gekauft wird. Um die
Unsicherheit zu minimieren suchen Kunden nach Signalen fir die
dienstleisterische Qualitat des Angebotenen, sie ziehen Schlisse
aus dem Umfeld des Produktes, den Personen, dem Preis, dem
Bluro, der Kommunikation etc. Daher ist es notwendig, die
Dienstleistung fur den Kunden méglichst greifbar zu machen.
Wahrend Verkaufer von Handelsprodukten versuchen,
immaterielle Werte mit ihren Waren zu verknupfen, ist aufgrund
der Ungreifbarkeit von Dienstleistungen bei diesen das Gegenteil
von Sinn.

e Untrennbarkeit - Dienstleistungen werden im Gegensatz zu
Handelswaren zuerst verkauft und erst danach produziert, sie
sind untrennbar mit ihren Produzenten verbunden. Der Hersteller
ist Teil der Dienstleistung, daher muss auch und gerade er
vermarktet werden bzw. sich am Markt orientieren. AuBerdem ist
der Kunde prasent, wahrend das Produkt der Dienstleistung
erzeugt wird, daher ist der Aufbau sowie die Pflege der
Beziehung zum Kunden sehr wichtig, da auch beide, Hersteller
wie Kunde, das Endprodukt beeinflussen.
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e Unbestédndigkeit — eine Dienstleistung ist vom Hersteller
hinsichtlich ihrer Qualitat abhédngig und unterscheidet sich je
nach Produzent, Zeit, Ort und Umstanden ihrer Entstehung.
Dienstleistungsunternehmen trachten daher danach, ein gewisses
Niveau ihrer Leistung einzuhalten, da dies dem Kunden
Sicherheit gibt. Die Leistung wird am Dienstleistungssektor meist
durch das Einholen von Feedback hinsichtlich der Kunden-
zufriedenheit bzw. dem Vergleich mit Mitbewerbern gemessen.

o Vergédnglichkeit — Dienstleistungen kénnen nicht wie Handelsware
gelagert und fur spéateren Gebrauch aufgehoben werden. Dieser
zeitliche Bezug kann bei Dienstleistern zu Problemen der
Arbeitseinteilung fuhren, man kann in Zeiten geringer Nachfrage
nicht fur Spitzenzeiten vorproduzieren und umgekehrt.

Am Dienstleistungssektor ist Marketing anders und umfassehder zZu
betrachten als im Handel, Kotler (1996), S. 663, nennt diese
gesamtheitliche Vorgangsweise die Dienstleistungs-Gewinn-Kette:

dies beginnt mit interner Dienstleistungsqualitat — selektiver Aus-
wahl und standiger Fortbildung der Mitarbeiter, eine angenehme
Arbeitsumgebung und Unterstitzung durch die Vorgesetzten

dies fuhrt zu zufriedenen und produktiven Mitarbeitern

diese bewirken eine bessere Qualitdt der Dienstleistung

\

dies bringt zufriedene, loyale Kunden, die einen weiterempfehlen

131

was letztendlich zu satten Gewinnen und Wachstum fihrt

Diese Schlussfolgerung zeigt, daR Dienstieister sich nicht auf
externes Marketing beschrdanken kénnen, sondern daruber hinaus
internes und interaktives Marketing betreiben mussen.

e Internes Marketing ist die Betreuung und Motivation der
Mitarbeiter sowie die Schaffung eines angenehmen
Arbeitsumfeldes. Dies fuhrt zu Identifikation mit  der
Dienstleistung und schafft Kundenzufriedenheit.

e Interaktives Marketing beschéaftigt sich mit dem Verhéltnis
zwischen Dienstleister und Kunden, da beide in der
Herstellungsphase das Produkt stark beeinflussen.

o Externes Marketing ist die klassische Form der Werbung bzw.
Verkaufsférderung.
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Unternehmen

extern

interaktiv

Mitarbeiter Kunden

Figur 6-27 — Marketing am Dienstleistungssektor

Durch den enormen Anstieg an Dienstleistungsanbietern, der auch
vor der Baubranche nicht Haltlgemacht hat, wird es fur den
Einzelnen unumganglich sich von anderen abzuheben. Ein falscher
Weg wiére jedoch, dies durch Niedrigpreispolitik zu versuchen, da
dies langfristig keinem etwas bringt. Als erfolgreicher Dienstleister
mul man sich durch seine Leistungen zu unterscheiden bzw. zu
profilieren versuchen, dies kann etwa fir einen Architekten in der
Spezialisierung auf Projektmanagement liegen, wenn dies nicht
schon 90% seiner Kollegenschaft vor ihm getan haben.

Gerade am Beginn einer Dienstleistungs-Tatigkeit ist es notwendig,
durch ein kreatives, neues, anderes, fir den Kunden interessantes
Angebot aus dem Markt herauszuragen, da man noch keine
Referenzen erfolgreicher Projekte aufzuweisen hat und meist noch
nicht tber die nétigen Kontakte oder Empfehlungen verfugt.

Ein entscheidender Punkt, sich von Mitbewerbern abzuheben ohne
deren Preis unterbieten zu missen, liegt darin, bessere Qualitat zu
liefern. Der Erfolg ist garantiert, wenn man die Erwartungen des
Kunden tbertreffen kann.

Diese Erwartungshaltung basiert auf den bisherigen Erfahrungen
des Kunden, seinen eigenen oder ihm von Dritten weitergegebene.

Nun kann wahrend der oft langen Dauer von Projekten schon einiges
schiefgehen und der Erwartungshaltung des Bauherrn zuwider
laufen. Dann ist das Wichtigste die Reaktion des Dienstleisters. Die
Bereitschaft, Fehler einzugestehen bzw. dies wieder auszumerzen
sorgt fur hohe Zufriedenheit bei Auftraggebern und in weiterer Folge
fur deren Treue.
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Marketing am Dienstleistungssektor wird von Kotler (1996), S. 670,
in vier Gruppen eingeteilt:

o Marketing von Ideen — im Prinzip ist jedes Marketing das von
Ideen, gemeint ist aber im Speziellen das Transportieren von
inhaltlichen Uberlegungen, wie etwa in sozialen Kampagnen
(Anti-Raucher, 0,0 Promille etc.) oder beim Werben fir
gemeinnitzige Organisationen.

e Marketing von Organisationen - dieses beinhaltet samtliche
Aktivitditen zur Schaffung, Pflege oder Verdnderung eines
Unternehmensprofils. Eine solche Imagekampagne beginnt mit
der Untersuchung des tatsachlichen gegenwértigen Bildes,
welches vor allem die Schlusselkunden vom jeweiligen
Unternehmen haben. Nun muss dieses Image mit dem vom
Unternehmen erwinschten verglichen werden. Bevor jedoch eine
Kampagne gestartet wird, sind Anderungen in der Unternehmens-
kultur vorzunehmen, danach kann diese Korrektur vermarktet
werden. Es wiére jedoch falsch reine Marketingkosmetik betreiben
zu wollen ohne strukturelle MaBnahmen zu treffen.

e Marketing von Personen— Zielsetzung ist die VergréRerung des
Bekanntheitsgrades in Verbindung mit einem positiven Image.
GroRtenteils beschrankt sich diese Form des Marketings noch auf
Sportier, Kinstler oder Politiker, jedoch sind auch Architekten
oder Projektmanager Personen, die sich, ihr Wissen und ihre
Erfahrung, verkaufen. Die besten Qualifikationen sind nutzlos,
wenn keiner davon weif.

e Marketing von Orten - die Absicht gewisse Plédtze, Orte oder
Ortlichkeiten zu vermarkten. Meist werden diesbezugliche
Marketing-Instrumentarien zur Bewerbung von Tourismus-Orten
und fur die Verkaufsférderung von Industrieparks oder
Geschaftszentren angewendet. Gerade Letzteres kann einen
ursichlichen Bestandteil eines derartigen Bauprojektes darstellen
und aufgrund wirtschaftlicher Erfordernisse den gesamten
Projektablauf diktieren.
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6-4 Faktor Mensch

6-4-1 Projektkommunikation

Das Zusammenwirken verschiedenster Projektbeteiligter, und mit
zunehmender Komplexitdt von Projekten sehr vieler Beteiligter,
verlangt nach mdéglichst reibungsloser zwischenmenschlicher
Kommunikation.

Der Projektmanager ist konfrontiert mit externer Kommunikation am
Bau und mit den Projektkonsulenten sowie mit dem Bauherrn und mit
interner Kommunikation im Biro gegeniiber den Mitarbeitern. Die
Inhomogenitat der jeweiligen Gesprdchspartner duflert sich durch
ihre verschiedenartige Kultur, Bildung, Sprache, Bezug, Motivation
etc.

Kommunikation beeinflusst das Verhalten und Empfinden der
Beteiligten, Kommunikation ist nie einseitig zu sehen, sondern spielt
sich immer in einem Netz von Beziehungen ab. Dabei findet
Kommunikation immer statt, und zwar nicht nur direkt durch den
Austausch verbaler oder schriftlicher Unterlagen, sondern auch
indirekt, Kommunizieren verlauft immer interaktiv.

Die Informationen aus der Umwelt gelangen (ber Prozesse der
Wahrnehmung in das Gehirn, dort erfolgt die Auswertung und
Verarbeitung in verschiedener Hinsicht. Eine wichtige Stufe dieser
Verarbeitung besteht im Zuordnen von Informationen zu bereits
bestehender Information, dem im Gedachtnis gespeicherten Wissen.
Dieses Wissen ist das Ergebnis vergangener Handlungen und
Erfahrungen, die dabei entstanden sind. Das Wissen nimmt in Teilen
eine Form an, die man als Individualphilosophie bezeichnen kdnnte.
Dadurch wird entschieden, wie eine Information zu werten ist und
welche Reaktion erfolgt. Dieses Bezugssystem jedes einzelnen
Menschen ist sehr gefestigt, was in vielen Situationen zu Konflikten
fuhren kann, da bei Kommunikation immer mehrere Bezugssysteme
aufeinandertreffen.

Aus der Lebenserfahrung der Kommunikationspartner haben sich
bestimmte konstante Denk- und Reaktionsmuster aufgebaut, und mit
diesen Mustern wird der Verlauf der Kommunikation subjektiv
interpretiert.
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Konflikte kdnnen basierend auf vielerlei Faktoren entstehen:

e Philosophie und Erfahrungen
e Bildung und Hintergrund

e Sprache und Wortwahl

e Selbstwertgefiihl und Status
e Motivation und Situation

Die Unterschiede der Kommunikationspartner wahrzunehmen und
sich darauf einzustellen ist daher eine Notwendigkeit im Leiten
eines Projektes, welches vom Funktionieren der Kommunikation
sowie der daraus resultierenden Reaktionen in seinem Verlauf
abhangig ist.

Um Missverstdndnissen vorzubeugen, ist es ratsam, bei den
verschiedenen Kommunikationspartnern eine Zielorientierung aufzu-
bauen.

Zielvorstellungen existieren nicht selbstverstdndlicherweise,
sondern missen vom Projektmanager kommunikativ vermittelt
werden. Ziele gehéren, je komplexer sie sind, um so langfristiger
und schrittweise vermittelt um eine Uberforderung und eine damit
verbundene ablehnende Haltung des Gegenubers zu vermeiden.

Weeber (1994), Teil 7/7.5, S. 12, betrachtet diese Vorgangsweise in
drei Stufen:

1) Rahmenbedingungen
2) Realisierungshandlungen
3) Detailinformationen

Eine wichtige Rolle im Kommunikationsprozess spielt auch die
Wiederholung von Informationen bzw. Zielvorstellungen, diese fluhrt
zu einer Vertrautheit und groRerer Akzeptanz. Weiters ist es
natzlich, zu versuchen die Zielvorstellungen der Projektpartner mit
den Zielen des Projektes weitestgehend in Einklang zu bringen.
Auch das Hinterfragen des Kommunikationsprozesses ist wichtig,
denn es muss klargestellt sein, ob die Informationen und Ziele auch
verstanden wurden. Ist diese Klarheit geschaffen, so muss ein
Einverstandnis Uber die Ziele erzielt werden. Naturlich kann der
Projektmanager sich auch autoritdr durchsetzen, einvernehmlich
zum Ziel zu gelangen ist jedoch der nachhaltigere Weg.
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6-4-2 Informationsmanagement

Kommunikation transportiert Information. Die zielgerichtete Planung,
Kontrolle und Steuerung dieses Vorganges ist das Informations-
management, welches zu den grundlegenden Aufgabenbereichen des
Projektmanagers gehort.

Information und deren Transport gewinnen als Faktor im
Wirtschaftsleben immens an Bedeutung - wir befinden uns im
Informationszeitalter.

Informationen werden entweder mittels verbaler Kommunikation oder
mittels Tragern transportiert, jedenfalls bedarf es einer dem
Informanten wie dem Empfédnger gelaufigen Sprache. Gerade im
technischen Bereich erfolgt die Ubermittlung von Informationen
iberwiegend mit Hilfe nonverbaler Kommunikation. Es haben sich
vielerlei Kodierungen gebildet, wie etwa die standardisierte Form
Baupldne zu erstellen.

Jeder Baufachmann versteht Pldne zu lesen, er weill, was ein
Grundriss, ein Schnitt oder ein Aufriss zu bedeuten hat, er fangt mit
den verschiedenen MafRstaben etwas an und lasst sich durch die
Informationsflut eines Polierplanes nicht verwirren. Zu oft wird leider
seitens der Planer aufler Acht gelassen, dass es nicht
selbstverstandlich ist, diese sehr spezifische Sprache zu verstehen.
So werden Laien, zumeist Bauherren oder Nutzer, sehr oft
Uberfordert, sie verstehen die Fachsprache der Pldne nicht, daruber
hinaus mangelt es ihnen oft am Vorstellungsvermégen der Fach-
leute, was schlussendlich dazu fuhrt, dass sie sich das noch
imagindre Projekt nicht vorstellen kénnen und etwaige Einwédnde
nicht artikulieren, oft weil sie sich nicht trauen, ihr Unverstadndnis
zuzugeben.

Die Verstandlichmachung eines Projektes etwa mittels drei-
dimensionaler Visualisierungen gehdrt mit zur Dienstleistung des
Planers bzw. der Projektverantwortlichen und ist ein wichtiger
Bereich des erfolgreichen Informationsmanagements.

Auch die Offentlichkeitsarbeit eines Projektes ist in diesem Licht zu
sehen, diese ist ebenfalls eine Bringschuld des Projekt-
managements im Sinne einer transparenten und offensiven
Informationspolitik.
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Um Information effizient kommunizieren zu kénnen, muss diese
gewissen Kriterien entsprechen. Roésel (1994), S. 135, definiert
diese folgendermafen:

e Die Information muss verstédndlich, also in der Sprache des
Empfangers abgefasst sein. Dies gilt nicht nur fur verbale
Aussagen, sondern ebenso fir Daten, Zeichnungen oder
graphische Darstellungen. Die Verstandlichkeit einer Information
ist dann gegeben, wenn sie ohne weitere Umstdnde direkt fur die
Verwertung geeignet ist.

e Die Information muss volistdndig sein. Da Information zumeist
aus einer Reihe verschiedener Einzelinformationen besteht,
welche fur ihre Gesamtbedeutung und fur ihre Verwertung als
Ganzes wichtig sind, kann das Fehlen einzelner Teile fir den
Gesamtvorgang schadlich sein. Da es fiir den Empfanger haufig
nicht moglich ist, die Information auf Vollstandigkeit zu
Oberpriufen, obliegt es dem Informant, fur die dem Informations-
bedirfnis des Empfangers entsprechende Ausformung zu sorgen.
Die Vollstandigkeit einer Information ist dann gegeben, wenn alle
zu ihrer Verwertung erforderlichen Bestandteile vorhanden sind.

e Die Information muss in allen Teilen und als Ganzes richtig sein.
Fehler fuhren zu falschen Ergebnissen oder sie schaden dem
Gesamtablauf. Die Richtigkeit einer Information ist dann
vorhanden, wenn sie keine sachlichen oder formalen Fehler
enthalt und der Forderung nach formaler Logik entspricht.

e Die Information muss rechtzeitig eintreffen. Es kommt immer auf
den Zeitpunkt ihrer Verfigbarkeit an. Darum sind je nach Art des
Informationstrdgers die den Umstidnden nach geeigneten
Transportmoglichkeiten, welche zum fristgerechten Empfang
beitragen, einzusetzen. Die Rechtzeitigkeit ergibt sich aus der
Erfullung des Termins, welcher fir den Beginn der Informations-
verwertung mafRRgebend ist.

Der Projektmanager hat den Informationsfluss demnach so 2zu
planen, dass die bendétigten Informationen vom Informant zum
jeweiligen Empfanger gelangen, und zwar verstédndlich, vollsténdig,
richtig und rechtzeitig.
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Neben dieser Form der gezielten Informationsflussplanung ist die
Einrichtung eines Informationsmarktes von groler Bedeutung.
Solche Markte stellen Planungs- oder Baubesprechungen dar, bei
denen regelmaflig alle Beteiligten zusammentreffen. Dabei werden
Informationen ausgetauscht, jeder hat Gelegenheit, Informationen
aus zu senden oder zu empfangen. Die wohl wichtigste Eigenschaft
der Informationsmarkte ist, dass die Beteiligten alles Gehérte und
Gesehene aufnehmen, das fir sich wichtige verwerten und auch
reflektieren, so dass ein Riuckkoppelungsprozess entstehen kann.

Résel (1994), S. 142, formuliert noch einige Anforderungen an
funktionierende Information:

¢ Informationen missen inhaltlich und fachlich eindeutig sein.
Diese Eigenschaft wird nur dann erreicht, wenn man mehrere
Informationen koordiniert, wozu es fachlicher Kompetenz bedarf.

e Koordinierte und zu einer eindeutigen Aussage formulierte.
Informationen sind gerichtete Informationen.

e |Informationen dienen entweder der Benachrichtigung des
Empfédngers oder der Weisung, sie sollen ihn direkt zu einer
bestimmten Handlung veranlassen.

e Die Anzahl der Benachrichtigungen ist meist sehr gro3, so dass
die Notwendigkeit entsteht, diese zu filtern.

e In einer hierarchischen Struktur sind Informationen nach oben zu
verdichten und nach unten aufzufachern.

Zur Bewiltigung der immer groRer werdenden Informationsflut
wurden Management-Informationssysteme entwickelt. Mit Hilfe
dieser Systeme koénnen Informationen strukturiert, gefiftert und
dadurch auf den jeweiligen Empfanger zugeschnitten werden, was
diesem viel Zeit erspart sowie die Orientierung erieichtert. Durch die
EDV-maRige Erfassung und Verwaltung samtlicher projektrelevanten
Informationen ist es zudem mdglich, dass autorisierte Personen
jederzeit auf alle Daten zu- bzw. zurickgreifen kénnen.

Die ONorm 1801 gibt Richtlinien fur die Schaffung von Datenpools
zur geordneten Gliederung der Projektkommunikation in Bereiche,
Teilbereiche und Gruppierungen vor, so dafl alle Informationen und
Daten eindeutig zugeordnet werden kénnen. Dies ermdéglicht eine
leichte Auffindbarkeit der Daten im Projekt, fir den Datenaustausch
sowie zur Verwendung fur spatere Projekte.
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Bereich

40 Infobox Planung
. . |41 Qualitatsbeschreibung
“ 142 Projektplanung

43 Architekturplanung

44 Ingenieurplanung

45 Spezialplanung ’

|50 Infobox Abwicklung”
|51 Managementleistungen
" |52 Pianerleistungen

|53 Bauleitungsleistungen:
54 Ausfihrungsleistungen

4 Planung

5 Abwicklung. -

Figur 6-28 — Datenpool- bzw. Kommunikationsgliederung gemaR Onorm 1801-4

Um Redundanzen durch die getrennte Verwaltung von projekt-
relevanten Daten durch das Projektmanagement, die einzelnen
Fachplaner und andere Projektbeteiligte zu vermeiden, schlagt auch
Lechner (1998), S. 36, die Schaffung solcher gemeinsamer
Datenpools vor, auf die von allen zugegriffen werden kann.
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Diese sollten den folgenden strukturellen Anforderungen gerecht
werden:

e stidndige Verfugbarkeit

e Sicherheit gegen Verlust

e gute Gesamtubersicht zur Einarbeitung neuer Beteiligter

e Méglichkeit der Schaffung eines Know-How-Pools im Sinne des
lernenden Unternehmens (Knowledge-Creation), Zugriffsméglich-
keit zur Verwendung fir andere Projekte

e mitlaufende - quasi automatisch entstehende - Dokumentation

e verbesserte Kontroliméglichkeit durch Strukturierung der Daten
(hinsichtlich Vollstandigkeit, Unstimmigkeiten etc.)

e Informationsverdichtung fir Projektmanager

e Informationszuordnung fir spezifische Bereiche

e weitere Nutzung fir die BetriebsfiUhrungsphase

e Uberwindung mangelhafter Schnittstellen

e Zugriffsregulierung

6-4-3 Motivation

Jeder Manager und damit auch der Projektmanager ist im Endeffekt
von seinen Mitarbeitern abhangig, der Unterschied zwischen Linien-
und Projektmanagement liegt in dieser Beziehung darin, dass durch
die Natur von Projekten die Teams — firmenintern und ubergreifend
- immer neu zusammengewirfelt werden. Daher ist es schwer alle
Eigenheiten der Individuen zu kennen und auf diese einzugehen.
Einige grundlegende Uberlegungen zur Verdeutlichung des
menschlichen Tuns und Lassens sind fur erfolgreiches Projekt-
management aber jedenfalls unumgéanglich.

Das menschliche Handeln ist so motiviert, dass ein Nutzen fur den
Handelnden entsteht, ein Gegenwert in Form eines Geflihls oder
eines Gegenstandes. Geld ist jedenfalls nur einer unter vielen
Motivationsfaktoren, die subjektiven WertmaRstabe der einzelnen
Projektbeteiligten werden erst im Lauf der Zeit erfahrbar.

Ein Modell zur Typisierung der menschlichen Motivation stammt von
dem amerikanischen Psychologen Abraham Maslow.
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Seine Untersuchungen fihrten ihn gemal Cohen (1995), S. 168, zu
der Annahme, dass die Motive menschlichen Handelns nicht
ungeordnet sind. Er geht davon aus, dass es Motivationen gibt, die
vor allen anderen erfullt oder befriedigt werden miassen, dass die
Bedurfnisse in ihrer Dringlichkeit hierarchisch angeordnet sind, und
er entwickelte daraus seine berihmte Pyramide. Maslow definiert
darin funf Beddrfnisbefriedigungsebenen und meint, dass erst dann,
wenn die Bedurfnisse der unteren Stufe befriedigt sind, diejenigen
der nachsten Stufe erwachen.

e Physiologische Bedirfnisse — zu diesen z&hlen alle Bedurfnisse
der Lebenserhaltung wie Hunger, Durst, Atmung, Sexualitat

e Bediirfnis nach Sicherheit — hier geht es um die unmittelbare
Sicherheit, der Mensch hat das Bedirfnis nach Uberblick,
Kontrolle der Situation und Schutz durch Aufmerksamkeit, darin
liegt auch ein Streben zur Sicherung der Unabhéangigkeit

e Bedirfnis nach Liebe und Zugehérigkeit — der Mensch ist ein
soziales Wesen und darauf ausgerichtet, die Beziehungen zu
anderen zu suchen

e Bedirfnis nach Wertschdtzung - andere Begriffe fur dieses
Bedurfnis und die Formen, in denen es sich zeigt, sind Prestige,
Status, soziale Anerkennung, Erfolg, Einfluss etc.

e Bediirfnis nach Selbstverwirklichung - Maslow geht davon aus,
dass nur ein Bruchteil von Menschen danach strebt, eigene
Winsche zu verwirklichen ohne nach Ansehen, der Meinung
anderer oder sozialer Konformitat zu fragen

Selbstverwirklichung

Figur 6-29 — Maslowsche Pyramide



Construction Project Management 103
Construction Project Management

Diese Bedirfnisse bauen laut Maslow aufeinander auf und werden
nacheinander wichtig. Wir kénnen allerdings nur schwerlich auf das
Essen verzichten, weil wir uns gerade selbstverwirklichen. Ein
bestimmter Grundbetrag eines Bedirfnisses existiert also zu jedem
Zeitpunkt.

Fur jede Person gibt es zu einem bestimmten Zeitpunkt im Leben
eine charakteristische Mischung von Bedurfnissen. Aus den
Verhaltensweisen und den Gesprédchsinhalten kann man nun
erschlieRen, welche Bedurfnisse bei welcher Person im Vordergrund
stehen, und darauf basierend kann die Motivation entsprechend der
Bedurfnislage angelegt sein.

Eine Art pragmatischer Weiterentwicklung der Maslowschen Theorie
von 1943 stellt die 1959 von Fredrick Herzberg formulierte
Motivations-Hygiene-Theorie dar.

Herzberg vertritt gemaf Dinsmore (1990), S. 229, im Gegensatz zu
Maslow die Ansicht, dass ein Individuum sehr wohl alle Bedurfnisse
zur selben Zeit haben kann, er sieht das menschliche Verhalten von
zwei Bedurfniskategorien gepragt:

¢ dem (animalischen) Bedurfnis nach Sicherheit und Vermeidung
von Schmerz,

e dem (humanen) Bedirfnis nach psychologischer Entwicklung und
Selbstverwirklichung.

Die erste Kategorie steht mit dem Arbeitsumfeld in Verbindung, die
zweite mit dem Arbeitsinhalt.

Herzberg versuchte Zufriedenheit und Unzufriedenheit zu ergriinden,
wobei er herausfand, dass die Ausléser dafir gleichgerichtet sind.
Als Faktoren fiur Unzufriedenheit fand er Elemente des
Arbeitsumfeldes wie Arbeitsbedingungen, Bezahlung, Firmenpolitik
u.d. Werden diese Faktoren als akzeptabel angesehen, so fahrt das
nicht direkt zu Zufriedenheit, sondern verhindert nur
Unzufriedenheit. Die zweite Gruppe von Faktoren wie Aufstieg,
Erfolg, Verantwortung, Anerkennung und Tatigkeitsfeld steht in
Bezug zum Arbeitsinhalt, kann zu Zufriedenheit oder keiner
Zufriedenheit fihren, jedoch nicht zu Unzufriedenheit.

Die das Arbeitsumfeld betreffenden Faktoren, auch als
Hygienefaktoren bezeichnet, motivieren nicht, kénnen aber
Unzufriedenheit auslésen.
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Die Faktoren des Arbeitsinhaltes sind Motivationsfaktoren, da sie
Zufriedenheit vermitteln kénnen.

Herzberg fand weiters heraus, dass Zufriedenheit zu maximieren und
Unzufriedenheit zu minimieren zwei verschiedene Prozesse sind.

Arbeitsumfeld Arbeitsinhalit

neg attv

++ Zufrieden hert

positiv

Hygienefakioren Motivationsfaktoren

Figur 6-30 — Herzbergs Motivations-Hygiene-Theorie

Bei Herzberg ist das Gegenteil von Unzufriedenheit nicht
Zufriedenheit sondern keine Unzufriedenheit, da andere Faktoren far
das Entstehen von Unzufriedenheit bzw. Zufriedenheit verantwortlich
sind. Hygienefaktoren wie Bezahlung, Gratifikationen, Arbeits-
bedingungen, Pragmatisierung oder Firmenpolitik sind entgegen der
landlaufigen Meinung keine Motivatoren. Zudem werden
Hygienefaktoren nach einiger Zeit als selbstverstandlich empfunden
und kénnen damit sogar ihre einzige Wirkung -~ Unzufriedenheit zu
vermeiden — verlieren.

Faktoren des Arbeitsinhaltes wie Verantwortung, Lob und
Anerkennung, Aufstiegschancen und Erfolg sind hingegen
motivierend. Um Mitarbeiter wirklich zu motivieren muss also fur
eine groBtmoégliche Bereicherung der Arbeit gesorgt werden, was
nichts mit der Ausdehnung des Aufgabenbereiches auf der selben
Ebene zu tun hat, sondern mit der Entwicklung von einer Ebene zu
den nadchsthéheren, wobei dies nicht unmittelbar eine Befdrderung
impliziert, sondern die Arbeitsinhalte betrifft.
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6-4-4 Kreativitat

Die ureigenste Aufgabe von Technikern ist das Losen von
Problemen. Dazu bendétigt man |Ideen, Konzepte, Entwirfe,
Ausarbeitungen, Informationen etc., das wichtigste Kapital ist das
geistige Potential und die davon ausgehende Kreativitdt. Diese
schopferische Kraft ermoéglicht es neue Wege zu gehen, Grenzen zu
Uberschreiten und Vorhandenes neu einzusetzen.

Dieses Kapitel widmet sich dem kreativen Prozess, der fur
erfolgreiches Projektmanagement genauso bedeutend ist wie fur
gute Architektur.

Kreativitdt hat wenig bis gar nichts mit Eingebung oder plétzlicher
Erleuchtung zu tun, der Schaffensprozess ist harte Arbeit, basierend
auf Erfahrungen gepaart mit Neugierde und dem Willen zu Neuem.

Shannon (1980), S. 146, definiert funf Schritte des kreativen
Prozesses:

1) Reizung und Entscheidung - Kreativitdt wird durch Irritationen
oder Stdérungen gefordert, die beim Kreativen die Entscheidung
zum Agieren ausldsen.

2) Vorbereitung — Diese Phase besteht aus der Strukturierung der
Problematik, dem Sammeln der nétigen Information, dem
Untersuchen von Lésungswegen und Lésen von Teilproblemen.

3) Frustration und Uberlegung - Meist fiuhren Probleme beim
vorherigen Schritt zu einer resignativen Durststrecke, die aber oft
notwendig vor dem Eintritt in die ndchste Phase ist.

4) Erleuchtung - Die Inspiration kann, basierend auf den
vorangegangenen Uberlegungen sehr plétzlich oder auch Schritt
far Schritt kommen (oder gar nicht).

5) Prifung - Es ist wichtig nicht nach einer Inspiration den
Schaffensprozess zu beenden, die Ergebnisse gehéren
hinterfragt und Gberpruft, was natirlich auch dazu fahren kann,
wieder einige Schritte zurick machen zu missen.

Diese Gliederung in fanf Schritte kann jedoch kein Rezept fur
Kreativitat sein, sondern ist einzig eine Analyse basierend auf
Erfahrungswerten.
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Anstatt eines Rezeptes fir Kreativitdt ist es leichter, Grunde, die
kreatives Schaffen behindern, anzufihren:

- Funktionale Verankerung

- Gewohnheit

- Autoritatshorigkeit

- Vorurteile

- Ubertriebene Spezialisierung

- Angst vor Fehlern oder Hohn

In Organisationen sind meist nicht nur diese allgemeinen Grinde
kreativem Potential hinderlich, sondern starre Strukturen und Fehler
des Managements kénnen Kreative in ihrem Tun behindern:

- Einschrdnken des Handlungsspielraumes der Mitarbeiter

- Strenge Autoritat

- Fehlen von Zielvorstellungen

- UmstoRRen von Vorgaben

- Fehlende Information der Mitarbeiter

- Ubertriebener Pragmatismus

- Kurzfristige Gewinnorientierung

- Fehlende Anerkennung von Initiative

- Fortschrittsfeindlichkeit und Beharrung

Die Aufgabe des Managements muss es sein, ein der Kreativitat
forderliches Umfeld zu schaffen, das die Mitarbeiter motiviert, neue
Ideen einzubringen, und ermutigt, andere Mdglichkeiten auszu-
probieren, was sich nachhaltig positiv auswirkt. Kreative Mitarbeiter
kénnen einem Projekt, wenn man sie lasst, sehr dienlich sein, sie
sind aber, wenn sie sich nicht entfalten kénnen, schneller als andere
demotiviert, das heilt ein potentiell brillianter Mitarbeiter kann sehr
schnell zu einem kontraproduktiven Element werden, wenn das
Management diesen falsch einsetzt.

Kreative Mitarbeiter missen anders als andere behandelt werden,
sie bendtigen in jeder Hinsicht mehr Freiraum um ihre Kreativitat
entfalten zu konnen. Diese bewusste Ungleichbehandlung von
Mitarbeitern ist nattrlich nicht unproblematisch und verlangt eine
Gratwanderung des Managers, um nicht andere Mitarbeiter vor den
Kopf zu stoBen. Aufgabe des Managements ist es, kreative ldeen zu
implementieren, sie fur ein Projekt oder eine Organisation nutzbar
zu machen, da Kreativen von sich aus damit meist Probleme haben.
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6-4-5 Projektfihrung

Technischer Experte, Koordinator, Manager, Logistiker, Psychologe,
Buchhalter, Vermittler, Fuhrungskraft, Planer, Konstrukteur,
Kommunikator, Steuermann, ... — einige Begriffsdefinitionen, die im
Zusammenhang mit dem Job eines Projektmanagers oft genannt
werden. Die Anforderungen an einen Projektmanager klingen in ihrer
Gesamtheit schier unerfilibar.

Oder wie Dinsmore (1980), S. 41, im Ubertragenen Sinne zitiert:
.Dieser Job ist eine so groBe Herausforderung, dass man niemanden
findet, der dumm genug ist, ihn anzunehmen.*

Die Herausforderungen in der tédglichen Arbeit des Projektmanagers
sind zahlreich. Stéandig geforderte Entscheidungen, Ilaufende
Kontrollen von Kosten, Zeitplan, Qualitdt und &uBeren Einflissen
sowie Anforderungen hinsichtlich der MitarbeiterfiUhrung und
Koordination der anderen Beteiligten summieren sich zu einem
umfangreichen Pensum.

Dariber hinaus entwickeln sich einerseits die Bautechnik sowie die
Nutzungsanforderungen und andererseits die Projektmanagement-
philosophien und -werkzeuge stdndig weiter, und der Projekt-
manager muss mit dieser Entwicklung Schritt halten.

Aber nichtsdestotrotz mussen Projekte von jemandem gefiihrt
werden, und es erkldrt sich immer wieder jemand bereit, diese
interessante Tatigkeit auf sich zu nehmen. Die Vergangenheit zeigt
zudem, dass es zumindest im Bereich des Mdglichen liegt, Projekte
zum Erfolg zu fihren. Dies kann im Prinzip aufgrund der Fille von
Anforderungen nur durch die Integration aller zur Verfugung
stehenden Mittel, vor allem der Mitarbeiter, erreicht werden, und
diese Funktion eines Projektintegrators ist auch eine der wichtigsten
eines Projektmanagers.

Schwierig ist die Projektfihrung durch das Spannungsfeld vieler
verschiedener Interessen, welche auf einen Nenner gebracht
gehéren, sowie durch die Unterschiedlichkeit der Beteiligten. So ist
etwa das Umfeld einer Besprechung auf Geschéaftsfihrerebene mit
einem institutionellen Bauherren nicht vergleichbar mit dem des
Baustellenalltages, vom Projektmanager wird allerdings erwartet,
sich dort wie da zurechtzufinden. Zudem versuchen die
verschiedenen Interessensgruppen, das Projekt und damit dessen
Leiter jeweils nach ihren Vorstellungen zu beeinflussen.
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Dieses Kraftespiel kann sich natirlich auch zwischen einzelnen am
Projekt beteiligten Gruppen abspielen, so dass der Projektmanager
gezwungen ist schlichtend einzugreifen. Je schneller der Projekt-
manager Situationen mit Konfliktpotential far das Projekt erkennt
und je professioneller er darauf reagiert, desto gréfRer ist die
Chance das jeweilige Projekt erfolgreich abzuschliefen.

Dieses Spannungsfeld eines Projektes, mit dem der Projektmanager
umzugehen hat, lasst sich grob in drei Gruppen gliedern:

e Auftraggeber - egal, wer die Rolle des Bauherrn verkérpert,
dieser hat immer das letzte Wort, der Projektmanager ist dessen
Erfallungsgehilfe. Der Projektmanager muss zuallererst eine
Vertrauensbasis schaffen, so diese nicht schon aus der
Vergangenheit besteht. Die Charaktere der Bauherren kénnen
héchst unterschiedlich sein und damit ihre Rolle im Projekt.

Auf der einen Seite gibt es jene, die am liebsten bis zur
Fertigstellung nichts mit dem Projekt zu tun haben wollen und
dem Projektmanager freie Hand lassen. Der Projektmanager ist in
diesem Falle gut beraten, den Kunden laufend zu informieren,
damit es nicht am Ende eines Projektes zu Missverstédndnissen
kommen kann. AuBerdem kénnen auch im Verlauf eines Projektes
Entscheidungen anstehen, die der Geldgeber treffen muss.
Trotzdem sind solche vertrauensvollen Bauherren meist
angenehmer als jene, die sich zu sehr involvieren, sei es aus
mangeindem Vertrauen, sei es, weil sie alles besser zu wissen
meinen. Diese Gruppe von Auftraggebern muss durch schrittweise
vertrauensbildende MaBRRnahmen gewonnen werden. Gerade bei
diesen ist die notige Transparenz der Handlungen und
Entscheidungen des Projektmanagers besonders wichtig.

e Beteiligte — Erfolg und Scheitern eines Projektes stehen und
fallen mit der Leistung der daran Beteiligten. Der Projektmanager
ist vom Engagement, Einsatz und Koénnen der Beteiligten
abhangig, er ist aber auch dafur verantwortlich und er beeinflusst
diese Faktoren durch seine Arbeit. Um die Leistung seines
Projektteams zu nutzen, muss der Projektmanager die
anstehenden Arbeiten und Aufgaben erst einmal delegieren. Die
Art und Weise sowie der Umfang dessen sind entscheidend fir
die Motivation und Integration der Mitarbeiter.
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Jedoch muss die Entscheidungskompetenz und die Projekt-
autoritdt Aufgabe der Projektfihrung bleiben. Andere Projekt-
beteiligte, wie etwa die Konsulenten sowie die ausfuhrenden
Firmen, gehéren ebenfalls so frth und so intensiv wie moéglich in
das Projekt integriert, so dass die Projektziele gemeinsam
erreicht werden kénnen indem eine Identifikation mit diesen
entsteht.

e Umfeld - Wie im betreffenden Kapitel beschrieben, hat der
Projektmanager zumeist keine direkte Kontrolle iber das Umfeld,
jedoch gibt es eine Reihe von Méglichkeiten, die vom Umfeld
ausgehenden Beeinflussungen und deren Risiken zZu
kontrollieren.

Es zeigt sich in allen Betrachtungen, dass der Grofteil der
tatsdchlichen physischen Projektarbeit von anderen als dem
Projektmanager gemacht wird. Die Bedeutung der Arbeit des
Projektmanagers liegt im Erméglichen der effizienten Erledigung der
eigentlichen Arbeit durch andere. Er hat das Umfeld zu schaffen,
das es anderen erméglicht, effektiv im Sinne des Projektzieles zu
handeln.

Der Projektmanager fungiert dabei in drei Haupt-Rollen:

der des Leiters, als welcher er seine personellen Fihrungs-
aufgaben wahrzunehmen hat,

der des Reprédsentanten, welcher das Projekt nach auflen zu
vertreten und fur den Informationsfluss zu sorgen hat,

sowie der des Entscheidungstrdgers fur und mit dem
Auftraggeber.

All diese Aufgaben hat er im Gegensatz zum Linienmanager in
einem - durch die Einzigartigkeiten von Projekten bedingt - sich
standig verdndernden Neuland zu bewidltigen.

Es ist schwierig, eine derartige Arbeit zu kategorisieren, jedoch
mochte ich versuchen, einige grundsétzliche Anforderungen an den
Job eines Projektmanagers zusammenzufassen, die sich natdrlich in
ihrer Gewichtung je nach spezifischem Projekt voneinander unter-
scheiden kénnen:
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e Fihrungskompetenz

e Technische Kompetenz

e Humankompetenz

e Administrative Kompetenz

e Organisatorische Kompetenz

Construction Project Management

Definieren klarer Vorgaben und
Ziele
Entscheidungskompetenz
Delegationsvermégen
Teamaufbau

Kennen und Verstehen der
eingesetzten Bautechniken

Beherrschen der PM-Werkzeuge

Verfolgen technischer
Entwicklungen

Kommunizieren mit den Fach-
Planern

Erzeugen von Projektidentifikation
Motivation

Konfliktmanagement
Kommunikationspflege
Integrationsférderung

Projektstrukturierung
Projektkoordination
Einsatz der PM-Techniken
Effiziente Arbeitsteilung

Strukturimplementierung

Aufbau einer Projektorganisation

Verstehen der organisatorischen
Ablaufe und Zusammenhange

¢ Unternehmerische Kompetenz- Visiondres Denken

Wirtschaftsverstandnis
Zielorientiertheit

Bei dem oft enormen Druck, dem man bei der Fithrung von Projekten
ausgesetzt ist, mag das Folgende schwierig klingen. Eines der
wichtigsten Prinzipien um die Position des Projektfihrers erfolgreich
einnehmen zu kdénnen ist zu agieren und nicht nur stdndig zu

reagieren.
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6-4-6 Qualitdtsmanagement

.Der aus dem Lateinischen stammende Begriff Qualitat (qualis = wie
beschaffen) meint im Aligemeinen jede Beschaffenheit, ob sie zum
Wesen gehért oder zu ihm hinzutritt. Haufig versteht man die
Qualitat auch als Gute. Nach der philosophischen Beschreibung ist
der Begriff Qualitat far sich allein véllig wertfrei und es bedarf einer
zuséatzlichen Aussage, um die Beschaffenheit zu bewerten, also z.B.
gute Qualitat im Gegensatz zu schlechter Qualitat.

Qualitat ist der MaRstab fir die Gite eines Werkes oder einer
Leistung aus der Sicht dessen, welcher der Empfanger, Benutzer
oder Verwerter ist. [...]

Qualitat ist die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines
Produkts oder einer Tatigkeit, die sich auf deren Eignung zur
Erfallung gegebener Erfordernisse beziehen.* — Résel (1994).

Das moderne Qualitdtsmanagement wurde im Linienmanagement
entwickelt. Lange Zeit war man der Ansicht, dass sich die Methoden
der Qualitatssicherung oder -steigerung auf diesen Bereich
beschranken wirden, erst in den letzten Jahren erkannte auch der
Dienstieistungssektor das diesbezugliche wirtschaftliche Potential.

Naturlich sind die Techniken des Qualitdtsmanagements aus der
Industrie auf Dienstleistungen und ebenso auf das Projekt-
management nicht unreflektiert anwendbar.

In diesen Bereichen ist der Anteil der menschlichen Arbeit weit
hoher, es kommt kaum zu immer wiederkehrenden gleichen
Ablaufen, die Produkte bzw. Dienste sind oft sehr spezifisch
kundenorientiert und die jeweils angebotenen Leistungen sind daher
zahlreich. Jeder dieser Faktoren birgt jedoch Fehlerquellen in der
Durchfihrung in sich.

Eines haben jedoch beziglich Qualitat samtliche Wirtschaftszweige
gemein: die Ausrichtung nach dem Kunden und das Streben nach
dessen Zufriedenheit.

Die jeweiligen Charakteristika der vom Kunden als qualitativ
zufriedenstellend empfundenen Leistung kénnen sich branchen-
spezifisch naturgemaR voneinander unterscheiden, daher ist die
Evaluierung dessen, was zur Kundenzufriedenheit fiahrt bzw. diese
erhalt, notwendig.
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Qualitatsmanagement im Projektmanagement kann nicht aliein Uber
das Evaluieren und die statistische Verfolgung von prozentuellen
Standard-Abweichungen zu bewerkstelligen sein.

Durch den hohen Anteil des Faktors Mensch ist dessen Verhalten
von entscheidender Bedeutung, dies betrifft mehr als nur die von
ihm erbrachte Arbeitsleistung, vor allem im komplexen zwischen-
menschlichen Zusammenspiel im Rahmen von Projekten. Das
Auftreten bzw. die soziale Kompetenz der jeweiligen Akteure ist
gerade fur die Nachhaltigkeit von Geschéaftsbeziehungen von grofler
Bedeutung.

Die Erlangung héchstméglicher Kundenzufriedenheit kann und soll
nicht als altruistischer Selbstzweck angesehen werden, ebenso
wenig wie Qualitdtsmanagement an sich. Vielmehr ist das legitime
unternehmerische Trachten nach nachhaltiger Produktivitats-
steigerung zu erfillen.

Es ist fur das Wachstum eines Unternehmens sicherlich dienlich,
keine Kunden zu verlieren sowie durch deren positive Resonanz
neue hinzu zu gewinnen. Weiters bendétigt man im Prinzip ebenso
viele Ressourcen zur Herstellung eines schlechten Produktes bzw.
einer unbefriedigenden Dienstleistung wie zur Hervorbringung guter
Qualitat. Es geht jedoch in der Aufarbeitung bzw. fir das Ausmerzen
schlechter Leistungen viel Aufwand verloren, was unterm Strich die
Produktivitdt senkt.

Zwar lasst sich, bedingt durch den Einmaligkeits-Charakter von
Projekten, die jeweilige Produktivitdt kaum messen, jedoch ist etwa
die Mehrarbeit durch unstrukturiertes, nicht von Vornherein
geplantes Vorgehen evident.

Qualitat liegt in der Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters bzw.
jedes Teiles einer Struktur.

Das Qualitdtsmanagement hat sich daher zu einem umfassenden
Konzept der Unternehmensfuhrung entwickelt, dem Total Quality
Management. Dieses ist Teil der Unternehmenskultur, man spricht
diesbezuglich von Total Quality Culture.

Ein wohlstrukturiertes Rahmenkonzept fur die Implementierung eines
Qualitatsmanagements stellt die DIN EN /SO 9000 ff. dar. In Form
einer Norm sind alle Aspekte, die zum Aufbau eines
Qualitatsmanagementsystems erforderlich sind, zusammengestellt
und detailliert definiert.
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Einige Schwachpunkte dieses Systems sind seine ungewichteten
Einzelelemente, so dass mitunter sehr wichtige mit gleich oder
weniger wichtigen nebeneinander stehen und deshalb bei einem
Audit aus sehr unterschiedlichen Grinden eine positive oder
negative Beurteilung des Qualitdtsmanagementsystems erfolgen
kann.

Der gréBte Nachteil des Systems besteht wohl darin, dass es, einer
Norm entsprechend, lediglich rein mechanistische Elemente der
Vorgehensweise enthdlt und wesentliche Kriterien eines um-
fassenden Qualitadtsmanagementsystems vermissen lasst. Das Ziel
ist heute bei vielen Unternehmen die Erlangung der Zertifizierung,
die zugleich Ausgangsbasis auf dem Weg zu TQM ist.

Einen wichtigen Standard stellt weiters der European Quality Award,
kurz EQA, dar. Es ist schwierig, die beiden Systeme zu vergleichen,
der grundséatzliche Ansatz zur Vorgehensweise ist zu verschieden:
Bemihen um umfangreiche Beschreibung eines Systems in Form
einer Norm auf der einen Seite, und Beschreibung eines
Denkansatzes und einer Verhaltensweise im Unternehmen
unterstiatzt durch geeignete Methoden auf der anderen Seite.

Prozesse spielen in beiden Modellen eine groRe Rolle und es ist
anerkannt, dass Prozesse definiert und beschrieben sein missen.
Auch die Norm sieht vor, dass insbesondere Schnittstellen in Form
von Verfahrensanweisungen beschrieben sein missen, wobei das
Hauptgewicht jedoch auf die schriftiiche Definition gelegt wird. Es
ist sehr wohl méglich, mit einer guten Prozessbeschreibung ein
Zertifikat far die 1SO 9000 zu erhalten, da ein wesentliches Element
- namlich die Ergebnisse - nicht in die Bewertung einbezogen
werden. Das ist anders beim European Quality Award, der die
Bewertung von Prozessen nur dann als erfolgreich ansieht, wenn sie
durch entsprechende Ergebnisse belegt sind. Durch Einbeziehung
der Ergebnisse in die Bewertung nach dem Modell far Business
Excellence erhalt dieses eine véllig andere Gewichtung gegenuber
der Norm 1ISO 9000, da das EQA-Modell sozusagen selbst-
kontrollierend ist. Es ist unméglich, im EQA-Modell eine gute Bewer-
tung zu erhalten, wenn zu den Prozessen nicht korrespondierende
Ergebnisse aufgefuhrt werden kénnen.

Am Beispiel der Prozesse kann gleichzeitig auch das Vorgehen der
Bewertung bei beiden Ansédtzen dargestellt werden.
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Wahrend es - wie schon oben angefiihrt - fur die 1SO 9000
ausreichend ist Prozesse zu dokumentieren und deren Funktion
nachzuweisen, sind die Anforderungen an das Prozessdenken nach
dem EQA véllig anders geartet. Dass auch hier Prozesse zugrunde
gelegt werden, ist selbstverstandlich, deshalb wird diese Frage
Uberhaupt nicht mehr gestellt. Vielmehr wird danach gefragt, wie
Prozesse systematisch ermittelt werden, wie diese Systematik
aufgebaut ist, wie Prozesse verbessert werden, welche Kriterien
dabei angesetzt werden. Wahrend im ersten Fall, also das
Vorhandensein von Prozessen (was?), erfragt wird, wird beim EQA
zusatzlich nach der Vorgehensweise (wie?) gefragt.

.Unternehmen, die noch kein ausgepriagtes Qualitdtsmanagement-
system besitzen, finden in der ISO-Norm eine gute Anleitung.
Wesentliche Elemente eines Managements sind beschrieben, die auf
das eigene Unternehmen angewandt werden kénnen. Unaufhalt-
sames Fortschreiten in dieser Richtung fuhrt zwar 2zu einer
Perfektionierung des Qualitdtsmangementsystems, gleichzeitig aber
auch zu einer Burokratisierung und Einengung in Normenvor-
schriften, die Kreativitdt nur wenig aufkommen lassen und damit
dem wesentlichen Element Innovation nicht Rechnung tragen. Auf
der anderen Seite kénnen noch so gute Idealmodelle und Anspriche
an die menschliche Gesellschaft aufgestellt werden; sie bleiben
wirkungslos, wenn sie nicht durch ergdnzende Methodik und
Vorgehensweise praktisch umgesetzt werden kénnen.

Deshalb wird ein ganzheitliches Modell gefordert: Qualitat entsteht
aus Technik und Geisteshaltung. Um zu Marktfihrerschaft unter
heutigen Weltmarktbedingungen zu gelangen, sind beide
Bestandteile erforderlich und missen miteinander kombiniert
werden: die Wirkung methodischer Ausrichtung wird entscheidend
verstiarkt durch die Kombination mit der entsprechenden
Grundphilosophie. Sie bietet erfolgreiche Strategien auf der
Grundlage des umfassenden Qualitdtsmanagements zur Erzielung
exzellenter Geschéftsergebnisse.* — Kamiske (1998)

Qualitatsmanagement basiert jedoch nicht einzig auf der
Postulierung internationaler Qualitdtsnormen, sondern entwickelte
sich auf Grundlage unterschiedlichster Philosophien. An dieser
Stelle seien zwei der wichtigsten kurz erléautert:
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W. Edward Deming strebte nach einer groBtmaoglichen Reduzierung
von Unsicherheit und Schwankungen in der Planung und Produktion.
Verbesserungsmaéglichkeiten sah er dabei sowohl bei allgemeinen
Fehlerquellen im System an sich sowie hinsichtlich spezieller
Ursachen wie einzelnen Gerédten, Materialien oder Personen.

Den Kern seiner Philosophie stellen die Demingschen 14 Punkte dar,
welche in gesamtheitlichem Zusammenhang stehen, das heillt die
Punkte sind nicht isoliert voneinander zu betrachten.

1 Unverrickbares Unternehmensziel
Schaffe ein feststehendes Unternehmensziel in Richtung
stdndiger Verbesserung von Produkten und Dienst-
leistungen.

2 Der neue Denkansatz
Um wirtschaftliche Stabilitdt sicherzustellen, ist ein neuer
Denkansatz notig. Wir sind in einer neuen Wirtschaftséra.

3 Keine Sortierprifungen mehr
Beende die Notwendigkeit und Abhéangigkeit von Voll-
kontrollen, um Qualitat zu erreichen.

4 Nicht unbedingt das niedrigste Angebot beriicksichtigen
Beende die Praxis, nur das niedrigste Angebot zu berick-
sichtigen.

5 Verbessere stdndig die Systeme
Suche standig nach Fehlerursachen, um alle Systeme fur
Produktion und Dienstleistungen sowie alle anderen im
Unternehmen vorkommenden Tatigkeiten auf Dauer zu
verbessern.

6 Schaffe moderne Anlernmethoden
Schaffe moderne Anlernmethoden und sorge far Wiederhol-
training am Arbeitsplatz.

7 Sorge fir richtiges Fliihrungsverhalten
Schaffe moderne Fuhrungsmethoden, die sich darauf
konzentrieren, dem Menschen zu helfen, seine Arbeit
besser zu verrichten.

8 Beseitige die Atmosphére der Angst
Fordere die gegenseitige Kommunikation und andere Mittel,
um die Angst innerhalb des gesamten Unternehmens zu
beseitigen.

9 Beseitige Barrieren
Beseitige die Grenzen zwischen Bereichen.
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10 Vermeide Ermahnungen
Beseitige Slogans, Aufrufe und Ermahnungen.

11 Setze keine festgeschriebenen Standards
Beseitige Leistungsvorgaben, die zu erreichende Ziele will-
kurlich festschreiben.

12 Gestatte es, auf gute Arbeit stolz zu sein
Beseitige alles, was das Recht jedes Werkers und jedes
Managers in Frage stellt, auf ihre Arbeit stolz zu sein.

13 Férdere die Ausbildung
Schaffe ein durchgreifendes Ausbildungsprogramm und
eine Atmosphédre der Selbstverbesserung fur jeden
Einzelnen.

14 Verpflichtung der Unternehmensleitung
Mache die standige Verbesserung von Qualitat und
Produktivitat zur Aufgabe der Unternehmensleitung.

Deming sieht seine 14 Punkte in Grundhaltungen gebettet, ohne
deren Erflullung er ihre Umsetzung in die Praxis nicht far méglich
halt:

e Jede Aktivitdt kann als Prozess gesehen und immer weiter
verbessert werden.

e Problemlésungen allein geniigen nicht, fundamentale Anderungen
sind erforderlich.

® Die Geschaftsleitung muss handeln, es reicht nicht aus, dass sie
Verantwortung abernimmt.

A’ Ausfuhren
W Studieren

Figur 6-31 — Demingsches Management-Modell
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Demings Theorie besagt, dass Qualitatssteigerung aufgrund einer
Reduzierung der Mangelbehebungen, weniger Fehlern, geringeren
Verzégerungen und Schwierigkeiten unweigerlich zu Kosten-
einsparungen fahrt. Die Demingsche Reaktionskette veranschaulicht
dies.

vFest_ig ung des Unt:i;rnjeh'r;néhs; ‘

v

Sichere Arbeitsplatze

Figur 6-32 — Demingsche Reaktionskette

Joseph Juran definierte Qualitat als ,etwas zum Gebrauch
geeignetes”, er gliederte Qualitat in vier Kategorien:

® Qualitat der Planung — basiert auf Marktuntersuchungen,
Produkt- und Designspezifikation

e Qualitat der Ausfihrung - Dbeinhaltet Technologie,
Personal und Management

e Qualitat der Verwendbarkeit — konzentriert sich auf
Zuverlassigkeit, Haltbarkeit und logistische Unter-
stitzung

e Qualitat der Betreuung - besteht aus Schnelligkeit,

Kompetenz und Integritat
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Er formulierte die sogenannte Qualitadtstrilogie, bestehend aus:

® Qualitatsplanung — zur Erreichung von Qualitatszielen
Identifizierung der Zielgruppe und deren Winsche
Entwicklung von darauf ausgerichteten Produkten
- Festlegung von Qualitatszielen

® Qualitatskontrolle — zur Qualitatssicherung in Prozessen
Festlegung der zu kontrollierenden Ablaufe
Aufstellen von relevanten MaReinheiten
Messen, Auswerten und Korrigieren

e Qualitatssteigerung — Erzielen nie da gewesener Leistung
Priafen der Notwendigkeit der Qualitatssteigerung
Strategien entwickeln, gegliedert in eigene Projekte
Umsetzung dieser Strategien

Juran betrachtete Qualitdtsmanagement auf zwei Ebenen:

e die unternehmerische Komponente im Streben nach hoher
Produktqualitat,

e sowie das Bemiihen jedes Einzelnen nach hoher Qualitat der
Produktion.

Er postulierte Qualitaitsmanagement als eine Endlos-Schleife von
Aktivitdten, beginnend mit Marktforschung, Produktentwicklung und
Planung tber Prozesskontrolle und Produkttests bis zum Kunden-
Feedback.

Qualitat entsteht aus Technik und Geisteshaltung. Um zu
Marktfahrerschaft unter heutigen Weltmarktbedingungen zu
gelangen, sind beide Bestandteile erforderlich und mussen
miteinander kombiniert werden: die Wirkung methodischer
Ausrichtung wird entscheidend verstarkt durch die Kombination mit
der entsprechenden Grundphilosophie. Sie bietet erfolgreiche
Strategien auf der Grundlage des umfassenden Qualitéts-
managements zur Erzielung exzellenter Geschéftsergebnisse.
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6-4-7 Konfliktmanagement

Das Konfliktmanagement und die Verhandlungsfihrung sind schwer
objektivierbare und wenig greifbare Bereiche. Dies mag wohl ein
Grund dafur sein, dass die Kunst des Verhandelns bzw. die
professionelle Bewaltigung von Konflikten bisher wissenschaftlich
vernachlassigt worden sind.

In der Praxis kann jedoch gerade die Verhandlungsfihrung einen
ganz wesentlichen Erfolgsfaktor darstellen, welcher mitentscheidend
Uber das Zustandekommen eines Projektes ist. Deshalb ist es
notwendig, diesbeziglich analytisch gemang theoretisch
aufgearbeiteter Instrumentarien vorzugehen.

Man ist in sehr vielen Lebenslagen und jedenfalls auch in sehr
vielen Projektphasen damit konfrontiert Konflikte zu managen oder
Verhandlungen zu fahren. Dies ist auch keine Aufgabe, die man auf
Spezialisten abschieben kann, sondern z&hlt zu den urséachlichen
Funktionen der Managementtatigkeit.

Ziel jeder Verhandlung und Lésung jedes Konfliktes ist das
Zustandekommen einer Ubereinkunft, welche fir beide Seiten
nachhaltig vertretbar ist. Daher ist es ein denkbar schlechter
Ansatz, Verhandeln mit dem Handeln in Bazar-Manier zu
verwechseln, da dies das Uber-den-Tisch-Ziehen des anderen zur
Grundlage hat. Dieses Handeln Uber Standpunkte ist ineffizient und
belastet die Beziehungen der Verhandlungspartner.

Dies soll jedoch nicht heiRen, dass man den Konflikt zu scheuen
braucht, oder wie es Fisher (1997), S. 8, formuliert: ,Being nice is
no answer."”

Die Alternative liegt gemaBR Fisher (1997) in einer sachlichen Form
der Verhandiungsfuhrung, welche auf vier Faktoren beruht: Mensch,
Nutzen, Optionen und Mafstab.

Faktor Mensch: Trenne Verhandler und Verhandlungsgegenstand.
Verhandler haben unterschiedliche Empfindungen,
Wahrnehmungen und Vorurteile, durch das
Verharren auf Standpunkten entsteht eine
kontraproduktive Identifikation mit diesen.
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Faktor Nutzen: Fokussiere auf den Nutzen, nicht auf Stand-
punkte.
Jede Verhandlungspartei mochte in gewissem
MaRe in ihren Interessen befriedigt werden.

Faktor Optionen: Erarbeite eine Reihe von Varianten vor der
Verhandlung.
Wahrend einer Verhandlung ist der Druck zu groB
und die Zeit zu knapp, Varianten auszuarbeiten,
dies muss vorbereitet werden. Man sollte immer
eine BATNA (best alternative to no agreement) in
der Tasche haben.

Faktor MaRstab: Bestehe auf das Zugrundelegen objektiver
Kriterien. '
Tendenziell unfairen Verhandlern gegeniber kann
es notwendig und hilfreich sein, einen objektiven
Standard einzufordern.

Unter Beachtung dieser Faktoren misste es mdglich sein zu
amikalen Ergebnissen zu gelangen, um sowoh! die inhaltlichen als
auch die beziehungsmafRigen Interessen der Verhandlungspartner
befriedigen zu kénnen. Man sollte sich dariber hinaus auch dazu
zwingen, die Sachlage aus der Warte der anderen Partei zu
betrachten. Auch kann man den Fehler begehen, die andere Seite
fur die eigenen Fehler verantwortlich zu machen bzw. die eigenen
Angste auf sie zu projizieren. Es muss weiters vermieden werden,
sich auf eine emotionale Ebene zu begeben bzw. auf ebensolche
Ausbriiche zu reagieren.

Schon kommunikativ kann es zu Stérungen kommen durch das Nicht-
zur-Sprache-Bringen einiger Punkte, das Nicht-Verstehen bzw. das
Missverstehen gewisser Sachverhalte. Eine gute Mdglichkeit der
diesbezuglichen Fehlervermeidung ist das Aufbauen einer
langfristigen Beziehung zwischen den Parteien.

Ein wichtiger Lernprozess im Sinne eines erfolgreichen Konflikt-
managements und einer sachlichen Verhandlungsfahrung ist, zu
lernen, dass Verhandlungen nicht gewonnen werden missen, sondern
dass ein Ergebnis einer Sache dienlich zu sein hat bzw. ein Projekt
konstruktiv beeinflusst wird.
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6-4-8 Krisenmanagement

Krisen sind schwierige und zugleich gefahrliche Situationen, sie
definieren einen Punkt in einer Entwicklung, der Entscheidungen
erfordert um eine Konfliktlésung zu erreichen.

Heutzutage versucht man, Risiken so gut wie méglich zu vermeiden
bzw. sich dagegen zu versichern. Dies geht leider bei Bauprojekten
nicht immer. Daher ist es notwendig, Risiken vorzubeugen bzw. sich
bestméglich auf alle Eventualitaten vorzubereiten. Das kann durch
das Erstellen von Szenarios, das Simulieren denkbar ungunstigster
Bedingungen und Erarbeiten von Krisenpldnen zur gréfBtmdéglichen
Schadensbegrenzung passieren.

Durch das Vorbereiten auf problematische Situationen kann vor
allem eine koordinierte und Uberlegte Vorgangsweise seitens des
Projektmanagers erreicht werden, da in kritischen Momenten 2zu
erwarten ist, dass etwa Bauherr und Mitarbeiter zu irrationalen
Reaktionen und unerwarteten Handlungen tendieren.

Noch einmal sei an dieser Stelle der Vergleich mit dem
Kommandieren eines Schiffes strapaziert: in einem Sturm ist es
wichtig, dass der Kapitdan Ruhe bewahrt sowie diese auch vermittelt,
und dies kann er nur indem er auf einen solchen vorbereitet war und
aktiv die entsprechenden MaBnahmen setzt um den Sturm hinter
sich zu lassen, anstatt starr vor Schreck nichts oder das Falsche zu
tun.

Das Managen einer Krise unterscheidet sich vom alltaglichen
Management durch ein unsicheres Umfeld sowie minimale Zeit fur
Planungen und Entscheidungen. Meist mussen Prioritaten gesetzt
werden, da nicht alle Reaktionen gleichzeitig erfolgen kénnen.

Im Krisenfall muss eindeutig klar sein, wer die Entscheidungsgewalt
hat, fur schnellen Informationsfluss und definierte Zustdndigkeiten
gehort eine streng hierarchische Struktur eingehalten. Es ist meist
auch wéahrend einer Krise schwer abschatzbar, was als néachstes
passiert, vorher uberlegt sollte allerdings sein, wie man auf das
jeweils eintretende Problem reagieren wird.
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ldentifikation potentieller Risiken

Entwickeln von Szenarios

Figur 6-33 — Strukturiertes Krisenmanagement

Im Bauprojektmanagement treten standig gréRBere und kleinere
Krisen auf, die man als Herausforderung, nicht als Bedrohung
annehmen muss. Vielerlei Umstande kénnen bei Bauprojekten zu
Krisen flihren:

- Einmaligkeit von Projekten

- Inhomogenitdt des Teams

- Unzuverlassigkeit ausfuhrender Firmen
- Menschliches Versagen

- Wirtschaftliche Probleme des Bauherrn
- Schlechter Baugrund

- Hoéhere Gewalt

- Projektumfeld alilgemein
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Die Entwicklung von Szenarios hat auf Basis einer Risikoanalyse wie
im Kapitel Projektumfeld beschrieben zu erfolgen. Je
wahrscheinlicher ein eventuelles Problem ist, desto mehr Zeit muss
der Vorbereitung diesbeziglich gewidmet werden bzw. desto
intensiver muss versucht werden, dieses Uberhaupt abzuwenden.

Viele Krisen entstehen nadmlich nicht abrupt, von selbst, sondern
sickern sukzessive in ein Projekt ein. Durch ausreichendes und
effizientes Controlling kénnten die meisten Problempotentiale
verhindert bzw. im Keim erstickt werden.

6-4-9 Projektumfeld

Das Umfeld ist per lexikalischer Definition die Menge der
umgebenden Gegenstiande, Bedingungen und Einflisse. Also ist das
Projektumfeld im Prinzip die reale Umwelt, die wirtschaftlichen und
politischen Rahmenbedingungen, die Technologie, das Klima und so
weiter. Diese Faktoren — und vor allem ihre Veranderung - kénnen
das Projekt in jeder Phase beeinflussen und somit auch die
Aufgaben des Projektmanagements.

Ein Projekt hat also Beziehungen zu anderen Systemen in seinem
Umfeld, was Abhangigkeiten auf beiden Seiten schafft. Um ein
Projekt erfolgreich durchzufihren, muss daher der Projektmanager
auch das Umfeld bericksichtigen, damit er externe Einflisse
erkennen und auf diese reagieren kann.

In diesem Zusammenhang hat der Projektmanager allerdings mit
einem hohen Maf an Unsicherheit und Ungewissheit zu kampfen.
Daher muss die grundlegende Vorgangsweise darin liegen das
Projektumfeld zu analysieren, indem man potentielle Probleme
definiert, die Wahrscheinlichkeit ihres Auftretens bewertet und
mogliche Lésungen sucht.
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Dazu sind gemaR Youker (1992) folgende Schritte nétig:

Sondieren des Projektumfeldes

Identifizieren der relevanten Akteure und Faktoren

Definieren des Grades der Abhédngigkeit in der Beziehung
Abschéatzen der Unsicherheit und des Risikos

Analysieren des Grades der Kontrollierbarkeit der Einflisse
Identifizieren der Risikofaktoren (hohe Abhéangigkeit, hohes
Risiko, geringe Kontrolle)

Entwickeln von Szenarios fiir alle Eventualitdten sowie Versuchen
Kontrolle und Einfluss zu vergréRern

VR S

\

Nattrlich beeinflussen nicht alle Elemente des Projektumfeides den
Erfolg eines Projektes. Daher ist es umso wichtiger die kritischen
Faktoren herauszufiltern, d.h. durch eine Projektumfeldsondierung
die relevanten Einflusse als solche zu identifizieren.

Das Sondieren besteht aus der Einholung und Bewertung von
Informationen. Mit der Zahl der Informationen steigt die
Zuverlassigkeit der Prognosen und damit die Wahrscheinlichkeit,
Risikofaktoren zu entdecken. Die Sondierung kann je nach Projekt
héchst unterschiedlich erfolgen, durch bloBes oberflachliches
Abschitzen bis hin zum gezielten, strukturierten Durchforsten und
Analysieren der Gegebenheiten und Entwicklungen. Meist wird es
reichen auf vorhandene Quellen zurickzugreifen, aber gerade bei
einem unsicheren und wenig vertrautem Projektumfeld, wie dies
etwa bei internationalen Projekten der Fall sein kann, ist es
meistens notwendig sich aktuelle Primardaten zu verschaffen.

Nach der Sondierung mussen die projektrelevanten Elemente
aufgelistet werden um den jeweiligen Grad der Abhéangigkeit
bestimmen zu kénnen, welcher den Risikofaktor fir das Projekt
bestimmt. Nach der Identifizierung der Risiken ist es wichtig
geeignete Szenarios zur eventuellen Gegensteuerung zu entwickeln.
Wahrend der Projektabwicklung muss jedoch weiterhin das
Projektumfeld kontinuierlich sondiert werden, um etwaige neu
auftauchende projektrelevante Faktoren zu erkennen sowie um die
bekannten kritischen Elemente und deren Dynamik im Auge zu
behalten.
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Figur 6-34 - Verschiedene Arten externer Einflusse auf ein Projekt

Daneben ist es sicherlich dienlich zu versuchen, die Gefahren durch
kritische Faktoren bzw. Akteure zu minimieren, indem der Projekt-
manager Beziehungen aufbaut um Einfluss und Kontrolle zu
steigern. Der diesbezlugliche Schliussel zum Erfolg liegt im
Verstehen der Motive, Absichten und Zielsetzungen der das Projekt
beeinflussenden Personen sowie darin, diese Ziele mit jenen des
Projektes in Einklang zu bringen bzw. sich diese fur das Projekt zu
Nutze zu machen.

Innerhalb eines Projektteams ist es wichtig, einen Teamgeist zu
entwickeln, die Mitglieder hinsichtlich des Projektzieles zu
motivieren. Der groBtmoégliche Erfolg im Umgang eines Projekt-
managers mit dem Projektumfeld besteht also prinzipiell darin,
Akteuren aus diesem Umfeld das Gefuh! zu geben, Teil des Teams
zu sein, so dass diese sich mit dem Projekt voll identifizieren und
dieses unterstlitzen bzw. sich selbst als integralen Bestandteil des
Projektes betrachten.
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7 Fallbeispiele

Als Fallstudien bieten sich zwei Projekte aus der Baupraxis des
Verfassers, die Unfallchirurgie sowie die Strahlentherapie des
Krankenhauses Wiener Neustadt, an.

Nach Ausfihrung der Prinzipien des Construction Project
Management, soll dieses hypothetisch als unmittelbare Reflexion auf
die Beispiele angewandt werden um Unterschiede in der
Vorgangsweise deutlich zu machen.
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7-1 Beispiel Unfallchirurgie

Bauvolumen: Euro 2,5 Millionen
Baudauer: Oktober 1995 — Mai 1997
Téatigkeit des Verfassers: Projektleitung
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Figur 7-1 - Grundriss Ambulanzebene

Situation:

Die vor etwa 30 Jahren erbaute Abteilung fur
Unfallchirurgie wies seit einigen Jahren erhebliche
Mangel beziuglich der Standards auf den Gebieten der
Hygiene, des Brandschutzes, der Bauphysik sowie in
haustechnischen Belangen auf. Weiters entsprach die
Dimensionierung und Anordnung vieler
Funktionsrdume nicht mehr modernen medizinischen
Anforderungen und Notwendigkeiten, vor allem in der
Erstversorgung, den Ambulanzen, dem
Réntgenbereich, aber auch den Wartezonen.
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Aus budgetdren Grinden entschloss sich die
Verwaltungsdirektion des Krankenhauses die
notwendigen baulichen SanierungsmafRnahmen vorerst
auf die Ambulanzebene zu beschréanken, der
zugeordnete OP-Trakt war schon 1990 adaptiert
worden, die Sanierung des Bettentraktes wird in den
nédchsten Jahren folgen.

i1

Figur 7-2 — Schnitt langs

Figur 7-3 — Schnitt quer

Beginn:

Das Projekt war schon Anfang der 90er Jahre in das
Zielplanungskonzept des Krankenhauses
aufgenommen worden und sollte aus
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finanzierungstechnischen Grinden auf mehrere
Kalenderjahre aufgeteilt werden.

Die involvierten Firmen wurden 1994 mit der Planung
und Abwicklung des Projektes beauftragt.

Der Vorstand der Abteilung fur Unfallchirurgie erstellte
eine Bedarfsplanung und gemeinsam mit dem
Betriebsleiter des Krankenhauses und der Technischen
Planungsgesellschaft wurde ein Entwurfskonzept
entwickelt.

Der Primarius erstellte auf Basis der medizinisch-
organisatorischen Anforderungen, persdénlichen
Vergleichen mit anderen Hausern sowie unter
Berucksichtigung der Einschrankungen durch die
bestandsmafigen Gegebenheiten ein Raumkonzept
und zeichnet auch prinzipiell far die grundrissliche
Anordnung der einzelnen Funktionsbereiche
verantwortlich.
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_b Wartezone
ij Ambulanzbereich

Rangenbereich

{i] Bereich Erstversorgung

Figur 7-4 — Funktionsschema UFC

Auf Basis dieses Konzeptes und einer Bestands-
aufnahme wurde von der Technischen Planungs-
gesellschaft 1995 die bauliche Einreichplanung
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erstellt, in Abstimmung wurden die notwendigen haus-
technischen Unterlagen erarbeitet.

Waéhrend der Behérdenverfahren wurden die
Leistungsverzeichnisse durchdacht, im Frihjahr 1995
lief eine offentliche Ausschreibung betreffend
samtliche ausfihrungsmaBigen Leistungen. Die
Laufzeit des Ausschreibungsverfahrens wurde =zur
Polierplanung genutzt und nach Prifung der Anbote
kam es im Spatsommer 1995 zu den ersten Vergaben.
Um die Aufrechterhaltung des laufenden Betriebes der
Station gewaéahrleisten zu kénnen, wurde das
Bauvorhaben in mehrere Etappen gegliedert.

Die ortliche Bauaufsicht wurde vom Verfasser geleitet,
und so erarbeitete dieser im Vorfeld auch die
jeweiligen Bauzeitplane.
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Figur 7-5 - Projektstrukturplan UFC, konventionell

Die erste Etappe umfasste die Uberdachung des
bestehenden Lichthofes auf dem Niveau der
Ambulanzebene zur Schaffung einer gré6Reren Gesamt-
flache und der Unterbringung der Erstversorgung, des
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Gipszimmers, zweier Personalaufenthaltsrdume sowie
eines Lagers. Weiters wurde die Luftungszentrale auf
dem Dach der Unfallchirurgie entsprechend
vergréBRert. Die dafir notwendigen Bauarbeiten waren
bis Sommer 1996 abgeschlossen und die betreffenden
Bereiche wurden in die neu geschaffenen Riume
Ubersiedelt.

Durch das Freiwerden ebendieser Bereiche im
Altbestand konnte mit der zweiten und dritten Etappe
der Umbauarbeiten begonnen werden, welche die
Schaffung eines neuen Réntgenbereiches samt
zugehédriger StrahlenschutzmafRnahmen und die
Installation neuer Réntgengerdte zum Inhalt hatte.
Kriterium dieser beiden Etappen war, dass ein
Rontgenarbeitsbereich immer voll funktionsféahig blieb.
Die vierte Etappe bestand aus dem Einbau eines
Schockraumes und die funfte aus dem Umbau des
Ambulanzbereiches, wobei auch hier der Ambulanz-
betrieb immer Aufrecht erhalten werden musste, was
ein abschnittsweises Vorgehen ndtig machte.

Im Zuge des Bauvorhabens hatte auch der Eingang fur
gehfahige Patienten in die Achse der Wartezone
versetzt werden sollen, diese MaBnahme fiel jedoch
dem raumlichen Expansionswillen eines nicht zur
Unfallchirurgie gehérigen Bereiches zum Opfer.

Die Bauarbeiten konnten planmafig im Mai 1997
abgeschlossen werden.

Die Abteilung fur Unfallchirurgie konnte durch die
Adaptierungen, Zu- und Umbauten auf einen heutigen
medizinischen und technischen Anforderungen
entsprechenden Standard gebracht werden. Auch die
neue Innenraumgestaltung wird seitens des Personals
und der Patienten positiv angenommen. Der
Kostenrahmen wurde unterschritten sowie die
veranschlagte Bauzeit eingehalten.

Kritik von auflen wurde Dbezuglich der neuen
Wegefihrung laut.

Das Wegediagramm zeigt deutlich, dass die geplante
Wegefithrung fur die gehfahigen Patienten eine weit
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bessere Orientierung im ohnehin fur ortsfremde
Personen komplexen Objekt mit sich gebracht hatte,
als dies durch Belassung des alten Einganges in
Kombination mit einer neuen inneren Funktions-
aufteilung nunmehr der Fall ist.

War in der alten Unfallchirurgie die Erstversorgung
zum Eingang hin situiert, so hatte man diese
Funktionseinheit nunmehr in der Gebaudemitte
situiert.

Dies fahrt einerseits dazu, dass Patientenwege sich
mit denen der Rettung und des Personals
Oberschneiden, und andererseits bringt es massive
Probleme im Nachtbetrieb mit sich, da Frischverletzte
orientierungslos im Gebdude herumirren und einen
behandelnden Arzt suchen.
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Figur'7-6 — Wegediagramm UFC

Der Abteilungsvorstand hat bei seinem Konzept mehr
auf das innere Zusammenspiel der Station als auf die
Orientierung nach aufBen geachtet, dariiber hinaus war
das in der Ambulanzebene titige Personal nicht in die
Planung integriert. Wie so oft wurde auch generell far
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die Konzeptionsphase, jene Phase in der ein
Bauvorhaben am meisten, besten und billigsten
beeinflussbar wéare, zu wenig Zeit verwendet und
unausgegorene Uberlegungen in die Planungsphase
ibernommen.

In den spateren Projektabschnitten lassen sich jedoch
keine grundlegenden Fehler der Wegefihrung und
funktionalen Verknipfungen mehr ausmerzen bzw. ist
die Beseitigung solcher Mangel mit immer gréRerem
Aufwand verbunden, je weiter das Projekt
vorangeschritten ist. Weiters wurde, wie erwahnt, die
fur dieses Konzept essentielle Veriegung des
Einganges fur gehfahige Patienten in einer weit
fortgeschrittenen Projektphase von aullen torpediert.
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Figur 7-7 — Projektstrukturplan UFC, mit CPM
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Wie der Projektstrukturplan zeigt, war das Vorgehen
bei der Realisierung der UFC die Einteilung der
Arbeiten Dbetreffend gut strukturiert, eine neue
Uberarbeitung bringt keinen Zeitgewinn. Dies liegt
darin begrundet, dass aufgrund des Kriteriums, die
Abteilung wéahrend der gesamten Bauarbeiten
funktionsfahig zu erhalten, schon damals die etappen-
weise Zeitplanung sehr professionell erstellt wurde.
Zudem koénnen unterschiedliche Aktivitdten aus
demselben Grund nicht parallel ablaufen, die
Umstédnde erzwingen einen seriellen Handlungsablauf.
Allerdings wirde unter Berlucksichtigung des CPM-
Ansatzes eine Detailplanung der Ausschreibungsphase
vorangehen. Weniger positiv war die hierarchische
Struktur, vor allem die Verteilung der Entscheidungs-
kompetenz betreffend. Die CPM-Struktur definiert die
Aufgaben der einzelnen Projektbeteiligten genau, d.h.
dass der Bauherr zwar das Raumprogramm erstellt,
jedoch die Organisation der Wegefuhrung in den
Aufgabenbereich des Fachplaners fallt. Zudem
gehoren in die Detaillierung der einzelnen Funktions-
bereiche die betroffenen Personen eingebunden.

Zum Zeitpunkt der Projektabwicklung standen
Werkzeuge wie etwa MS Project nicht zur Verfugung,
auch wurde keine laufend aktuelle Kostenverfolgung
durchgefuhrt. Aufgrund des etappenweisen Ablaufes
und daran gekoppelter Abrechnungen konnte diese
Vorgangsweise trotzdem gut gehen. Unter Verwendung
EDV-gestiutzter Koétenverfolgung wéren jedoch viele
Entscheidungen besser einschatzbar gewesen.

Die Einbindung der Nutzer in hierarchischer Abfolge
bringt nicht nur eine Optimierung der Ausstattung der
einzelnen Bereiche mit sich. Vielmehr wird Kritik
immer laut, wenn die Betroffenen nicht von Anfang an
gut informiert und spezifisch in die Planung
eingebunden werden, d.h. die spédtere Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit lasst sich durch Kommunikation
und Informationsmanagement steuern.
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7-2 Beispiel Strahlentherapie

Bauvolumen: Euro 30 Millionen
Baudauer: Oktober 1994 — Janner 1998
Tatigkeit des Verfassers: Polier- und Detailplanung

Figur 7-8 - Grundriss Behandlungsebene

Situation: Die grundsatzlich nicht ganz neue Methode des
Einsatzes der Strahlentherapie zur Bekdmpfung von
Krebszellen hat in der Fachwelt im letzten Jahrzehnt
gegenuber der Chemotherapie wieder starker an
Bedeutung gewonnen.

Um dieser internationalen Entwicklung Rechnung zu
tragen, hat man sich auch in Osterreich dazu
entschlossen mehrere neue Radioonkologie-Zentren zu
errichten. Aufgrund der hohen Anforderungen und
Kosten empfand man es als sinnvoll, solche Stand-
punkte fur einen groRen Einzugsbereich festzulegen.
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So wurde die Strahlentherapie Wiener Neustadt zum
ersten landeribergreifend finanzierten Bau dieser Art
mit einer Abdeckung des Nord- und Mittelburgenlandes
und des sidéstlichen Niederosterreich.

Figur 7-9 — Schnitt ldngs
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Beginn:

Planung:
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Basierend auf dem Zielplanungskonzept des
Krankenhauses wurde die Strahlentherapie als
ostseitiger Zubau zum bestehenden Haupttrakt
geplant, wo ein Bauplatz fur die benétigten Kubaturen
in gerade noch ausreichender GréRe vorhanden war.
Bereits im Jahre 1991 wurde die erste Variante seitens
des Amtes der NO Landesregierung entwickelt, welche
die Bestrahlungsrdume im dunklen 2. Untergeschol
des Gebadudes vorgesehen hatte.

Nach einer Studienreise zu Strahlentherapiezentren in
Schweden und den Niederlanden &nderte man jedoch
das Konzept, da vor allem in Géteborg sehr stark auf
Humanfaktoren in der Gestaltung Riucksicht genommen
worden war, das heift auch die Bestrahlungsbereiche
lichtdurchflutet und patientenfreundlich gestaltet
waren.

So entstand 1993 die nunmehr realisierte Variante, ein
eigenstandiger Komplex mit 5 GeschoRen, welcher an
den Haupttrakt des Krankenhauses andockt und sich
diesem auch gestalterisch unterordnet. Der Bau mit
seinen drei ObergeschoBRen wurde von Anfang an
statisch fir eine eventuelle spatere Aufstockung mit
bis zu 11 ObergeschoRen konzipiert, 1995 fiel dann
auch die politische Entscheidung, zwei weitere
Gescholle im Rohbau mitzubauen um diese spéater far
weitere Abteilungen ausbauen zu kénnen.

Die Einreichplanung erfolgte durch die Technische
Planungsgesellschaft und die Zentraplan und die
behérdlichen Bewilligungsverfahren konnten 1994
abgeschlossen werden, so dass im Herbst desselben
Jahres der Baubeginn angesetzt war. Die Erstellung
der Leistungsverzeichnisse und die ersten 6ffentlichen
Ausschreibungen begannen im Frihjahr 1994 und im
Sommer wurde mit der Polierplanung begonnen. Diese
Planungsarbeiten bis hin zu den Einrichtungspladnen
sowie die weiteren Ausschreibungen wurden parallel
zum Bau abgewickelt.
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Abwicklung:
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Figur 7-11 — Projektstrukturplan Strahlentherapie, konventionell

Die Bauarbeiten wurden - wie bei Bauvorhaben dieser
GréBRenordnung nicht unidblich — von einer ARGE aus
vier Baufirmen vorgenommen. Dabei ist sicherlich das
Betonieren von bis zu 170cm breiten Strahlen-
schutzwdnden aus Barytbeton (Baryt ist ein Zuschlags-
stoff mit hoherem spezifischen Gewicht und daher
auch besseren Strahlenschutzwerten als Kies)
hervorzuheben. Kurz bevor das dritte Obergeschof
hochgezogen wurde, erfuhr man von der Entscheidung
noch ein viertes und finftes zu bauen. Die
diesbeztuiglichen Vorbereitungen mussten planerisch
zwar schnell getroffen werden, dies war aber relativ
unproblematisch, da es sich ab dem dritten
ObergeschoR um Regelgeschofle handelt. Wahrend
der gesamten Rohbauarbeiten, welche bis Ende 1995
dauerten, wurde in den Planungsbliros noch am
Innenausbau gefeilt.

Es folgten die geschoBweisen Ausbauarbeiten 1996,
das Bestrahlungsgescho3 wurde dabei forciert, da
Ende des Jahres die zur Bestrahlung notwendigen
Linear-beschleuniger aus den USA angeliefert wurden.
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Reflexion:
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Diese mussten bis zur Inbetriebnahme des Zentrums
ein Jahr lang aufgestellt, eingeregelt und ausprobiert
werden, so dass dann Anfang 1998 die Strahlen-
therapie als Ganzes ihren reguldren Betrieb
aufnehmen konnte.

Bei der Abwicklung des Projektes Strahlentherapie
wurde vor allem in Relation zur GréRe des
Bauvorhabens in vielerlei Hinsicht unprofessionell
vorgegangen.

Es gab bis hin zur lange verschleppten Abrechnung
sowie einer langen Mangelliste auch wahrend der
gesamten Bauzeit immer wieder kleinere und gréBere
Probleme in den verschiedensten Bereichen.

Die Grundproblematik des Projektmanagements lag
hier vornehmlich am Fehlen einer geeigneten Struktur
und einer darauf aufbauenden Hierarchie der
Verantwortung und Entscheidungskompetenz.

Die planerische Verantwortung lag beim Hochbau-
referat der NO Landesregierung, welches diese in der
Entwurfsphase auch wahrnahm, jedoch sicherlich nicht
in einer Form, wie dies bei einem Projekt dieser
GréRenordnung von privatwirtschaftlicher Seite
eingefordert wirde. Hier wurde also - aus welchen
Motiven auch immer - ein GroRprojekt in Eigenregie
durchgezogen, was dazu fuhrte, dass manche Beamte
sowohl als Akteure als auch als Kontrollierende
eingebunden waren.

Trotz fehlender Erfahrung und personeller
Qualifikation fiel bezuglich der o6rtlichen Bauaufsicht
seitens der Stadtpolitik aus unhaitbaren

Kostenargumenten die Entscheidung, diese durch das
Hochbaureferat der Stadtbaudirektion abwickeln zu
lassen. Wiederum kontrollierte man sich hierbei selbst.
Nun plante das Land (unter Mitarbeit zweier
Planungsbiros) und es managte die Stadt, jedoch
ohne die Entscheidungskompetenzen genau festgelegt
bzw. innerhalb der Bauleitung etwa eine Kklare
Hierarchie aufgebaut zu haben.
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Struktur:
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So arbeiteten 2zwar alle Beteiligten nach bestem
Gewissen an dem Projekt, jedoch entstanden im
planerischen Bereich Koordinierungsprobleme, zudem
erfolgte die Ausfuhrungsplanung zu spéat, so dass etwa
eine Vielzahl von Durchbrichen nicht entsprachen
bzw. in anderen Bereichen Detaillésungen improvisiert
werden mussten.

Die bemuhte Arbeit der Bauleitung war zum Teil
unproduktiv, die eigentliche Bauaufsicht wurde durch
die Uberforderung mit burotechnisch organisatorischen
Belangen vernachlassigt. Aber auch die
grundséatzlichen Aufgabenbereiche und Rollenver-
stdndnisse blieben bis zum Schluss relativ ver-
schwommen, was zu massiven Problemen bei der
Ubergabe der Abteilung an die Betriebsleitung des
Krankenhauses fihrte. Durch das Verschleppen der
Rechnungsprifung war eine aktuelle Kostenevidenz
nur schwer méglich, auch die Uberpriifbarkeit von
AufmafRen wurde dadurch zunehmend schwieriger.
Fuhlte sich in der Bauleitung durch die schlechte
strukturelle Gliederung oft niemand fir einen Bereich
zustdndig, so verdarben auf planerischer Seite durch
unklare Kompetenzen viele Kéche den Brei.

Das oben erwdhnte Zusammenspiel mehrerer bilro-
kratischer Institutionen mit von Haus aus existenten
unterschiedlichsten Zustandigkeiten und Abhéangig-
keiten fOhrte dazu, dass der Neubau der Strahlen-
therapie ohne funktionierendes Strukturgefige

erfolgte.
Die offentliche Hand hat sich einen Béarendienst
erwiesen, indem durch kurzsichtigen Sparwillen

Beamte aus Stadt und Land Aufgaben Ubernommen
haben, die privatwirtschaftlich ausgelagert werden
hatten missen. Dariber hinaus konnten die Beamten
ihrer eigentlichen Kontroll- bzw. Bauherrenfunktion
nicht gerecht werden, was in Summe eine ineffiziente
und unprofessionelle Abwicklung des Projektes
Strahlentherapie zur Folge hatte.
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CPM-Kriterien entsprechend héatte es zu einer
derartigen Verflechtung der Auftraggeberseite, der
Planer, der Bauleitung und der Kontrollorgane nie
kommen darfen. Professionelles und eigen-
verantwortliches Projektmanagement héatte geholfen,
das Projekt effizienter, d.h. schneller, kostengunstiger
und qualitativ besser umzusetzen.

Ein Projekt dieser GréBenordnung rechtfertigt
jedenfalls die personelle Trennung zwischen
Objektplanung und Projektmanagement sowie
bauherrenseitiger Kontrolle. Eine klare Verteilung der
Kompetenzen und Zustdndigkeiten hatte viele
Leerldufe und Koordinierungsprobleme vermieden.
Durch eine Strukturplanung der gesamten Projektdauer
hatte die unnétig lange Vorlaufphase entscheidend
verkiarzt werden kénnen.

L& Miciesoft Prejact - Stiukturplan-Stiahlentheiapie neu
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Figur 7-12 — Projektstrukturplan Strahlentherapie, mit CPM

Schon wéahrend des Rohbaues waren verstarkt
Ausbauarbeiten méglich gewesen, dies bedingt jedoch
einen entsprechenden Planungsvorlauf. Weiters drangt
sich in der Realisierung eines Komplexes wie der
Strahlentherapie eine gréfRtmaoglich parallele
Ausfiuhrung auf.
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Werkzeuge:

Mensch:
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War bei der Abwicklung der UFC die Projekt-EDV noch
nicht in ausreichendem MaRe verfugbar, so wurde sie
beim Bau der Strahlentherapie falsch eingesetzt.
Seitens der 6rtlichen Bauaufsicht wurde vor Beginn
der Ausbauarbeiten mittels MS Project ein Bauzeitplan
erstellt, der in ausgedruckter Form eine Lange von
rund 8 Metern hatte, also uniiberschaubar und damit
nutzlos war. Dieses Werk wurde auch im weiteren
Verlauf nicht aktualisiert. Mittels addquaten Einsatzes
der Projektplanungs-Werkzeuge héatte man
Verzégerungen erkennen bzw. diesen gegensteuern
kénnen, was beides nicht der Fall war.

Auch die Kostenverfolgung wurde &hnlich exzessiv
betrieben und geriet daher fast ebenso zum
Selbstzweck, da durch eine Ubertrieben blrokratische
Vorgangsweise die Aktualitdit der Kontrolle nicht
gegeben war. Daruber hinaus wurde zuviel Zeit und
Energie dafir verschwendet, die in der Koordination
und Bauaufsicht von Néten gewesen ware.

Man sollte meinen, dass man bei entsprechend
sorgféaltiger Vorarbeit sowie planerischer Kompetenz
auch ohne Exkursion nach Schweden im
Entwurfsstadium den Faktor Mensch bericksichtigen
hatte kénnen und die Kosten mehrerer Umplanungen
vermeidbar gewesen wéren.

Durch die fehlende Struktur wurde das Projektteam
nicht geleitet, die Unklarheit der Kompetenzen stérte
die Kommunikation und verhinderte ein
funktionierendes Informationsmanagement.

Wenn das Aufgabengebiet des Einzelnen nicht
definiert ist, so mangelt es diesem auch an damit
verbundener Motivation, da die Identifikation fehlt.
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Zusammenfassung

8 Zusammenfassung

Die operative Fuhrung eines Unternehmens und die Leitung eines
Projektes unterscheiden sich stark voneinander. Projektmanagement
ist nicht gleich Linienmanagement, klassische Management-
schablonen sind auf die Planung, Steuerung und Uberwachung von
Projekten kaum anwendbar.

Im Gegensatz zum Linienmanagement mangelt es in Bezug auf das
Management von Projekten an einer umfassenden theoretischen
Aufarbeitung der Grundlagen, es existieren auch kaum diesbeziglich
relevante Bildungsgange. Technische Projekte werden seit jeher von
reinen Technikern geleitet, die jedoch in der Regel mit
Fahrungsaufgaben und den damit verbundenen Anforderungen
tiberfordert sind. Diese Missstadnde sind gerade im Bauwesen
besonders ausgepragt.

Es mangelt heutzutage noch am Bewusstsein, dass Objekt und
Projekt zweierlei sind, und sich daraus unterschiedliche
Anforderungen ergeben. Sachkundiges Projektmanagement wird
jedoch immer mehr zum integralen Bestandteil der Dienstleistung
Bauen werden.

Die prinzipielle Schwierigkeit in der Fihrung von Projekten
begrindet sich in deren Einmaligkeit und den damit verbundenen
Unwégbarkeiten. Dieser Problematik ist nur erfolgreich zu
begegnen, indem man sich Uber mégliche Einflussfaktoren bewusst
ist, sowie das Geflige der Projektstruktur kennt; und von dieser
Wissensbasis ausgehend gezielte Steuerungsmaflnahmen in der
richtigen Richtung trifft, welche jedoch vor deren Anordnung auf ihre
mdéglichen Auswirkungen hin ausgelotet worden sind.

Der spezifische Ansatz des Construction Project Management stelit
das Bewadltigen von Projektmanagementaufgaben im Hochbau auf
eine breite Basis und vermittelt einen theoretischen Hintergrund,
welcher auf der Interdisziplinaritat zwischen Engineering
Management und Construction Project Management aufbaut, um
dadurch einen wechselseitigen Wissenstransfer zu generieren.
Gleichzeitig soll das Manko aufgezeigt und behoben werden, dass
Projektmanagement im allgemeinen im Lehrplan von Engineering
Management Programmen nach wie vor unterreprasentiert ist, sowie
bauspezifisches Projektmanagement von keinem einzigen
Engineering Management Anbieter weltweit vermittelt wird.
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Der vorliegende Zugang versteht gemal den Grundlagen des
Engineering Management die Leitung eines Projektes nicht als
isolierten Prozess. Ein Projekt ist eine komplexe Struktur mit
mannigfaltigen Wechselwirkungen nach auflen sowie innerhalb, mit
vielschichtigen Anforderungen teils rein technischer Natur, teils den
Faktor Mensch betreffend.

Uber die Kenntnis der Werkzeuge und das Beherrschen der Ablaufe
hinaus ist es notwendig, ein Projekt als komplexes Geflige zu
hinterfragen und sich mit den damit verbundenen Zusammenhéangen
und Einflussfaktoren zu beschaftigen.

Diese Bereiche wie etwa die Projektkommunikation, das
Projektumfeld oder die Projektfunktionen stellen einen integralen
Bestandteil der Ausfihrungen dieser Arbeit dar.

Die Aufarbeitung, Integration und Anwendung =zahlreicher - vor
allem in industriellen Ablaufen schon selbstverstandlicher — Anséatze
in gesamtheitlicher Weise ist die Intention dieser Arbeit.

Construction Project Management will zeitgemdfRe Projekt-
management-Kompetenz in das Bauwesen transportieren und
bauspezifische Erfahrungen und fachubergreifend relevantes Wissen
in die Engineering Management Ausbildung integrieren.
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