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Warum Bauprojekte in Schwierigkeiten geraten
Erfolgreich planen und agieren trotz Variabilitat und Murphy’s Law — ein Beitrag von Uwe Techt

HEPPENHEIM. Das Berliner Flughafen Debakel und die Querelen um das
Hamburger Prestigeobjekt Elbphilharmonie sorgen seit Jahren in den Medien
fiir Schlagzeilen. Beide stehen symptomatisch fiir Verzégerungen am Bau. So
komplex und vielfiltig die Ursachen auch sind, iiben die Auswirkungen einen
generellen schidlichen Einfluss aus — nicht nur auf die gesamte Baubranche,
sondern auch auf dic Wirtschaft per se. Grund genug fiir Bauunternchmen sich
frishzeitig und ohne konkreten - sic unmittelbar betreffenden — Anlass damit
auseinanderzusetzen, warum gerade Bauprojekte so leicht in Schwierigkeiten
geraten kénnen. Und wie sich solch negative Entwicklungen fiir das eigene Un-

ternehmen vermeiden lassen.

Warum fillt es Bauunternehmen so
schwer, zuverlissig zu sein? Was hin-
dert sie daran, Projekrlaufzeiten zu
verkiirzen? Welche Stérungen bringen
Projekte in Schwierigkeiten und wic
gehen Unternehmen am besten mit
diesen schidlichen Mechanismen um?
Fragt man Projektleiter im Bau danach,
warum ihre Projekte unzuverlissig sind
oder so lange dauern, erhilt man eine
Variation der folgenden Aussagen:

Projekte kommen in Schwierigkeiten,
weil ... :

e versprochene Fertigstellungstermine
fiir einzelne Aufgaben oft nicht einge-
halren werden;

¢ 5 zu viele Andcrungcn gibt (mehr
oder andere Andcrungen als erwartet,
zum Beispiel nacheriglich angeordnete
Lirmschutzmafinahmen);

* Zu 0& eingeplan[e Ressourcen
(manchmal trotz guter Planung und
expliziter Absprache) nichr verfiigbar
sind;

* norwendige Informationen, Spezifi-
kationen, Materialien oder Befugnissr:
fehlen;

* es Auscinanderserzungen um Priori-
titen und Ressourcenzuordnung zwi-
schen Projekten und den beteiligten
Unternehmen fiir verschiedene Gewer-
ke gibt;

* Budgets fiir einzelne Aufgaben tiber-
zogen werden;

* zu oft bereits erledigte Aufgaben
erneut aufgegriffen werden missen
(Nacharbeir).

All diese Aussagen illustrieren den
Umstand, dass Bauprojekte sehr stark

von Variabilitit und Murphy's Law ge-
prige sind.

Variabilitat

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die
Zuverlissigkeit von Bauprojekten ist
die sogenannte Variabilitit (Unsicher-
heit):

* Wie lange ein Vorgang dauert und
wie gmﬂ der Aufwand sein wird, um
eine definierte Leistung zu erbringen,
kﬂﬂ.ﬂ man nicht exakt VGIhﬁrsChcﬂ;
nur eine unscharfe Schitzung ist mog-
lich.

L Vﬂf dem P]'Djel([ - wenn dCI Pla]'l
erstellt wird — weiff man nicht, wie vie-
le Anderungswiinsche es geben wird
und welche Auswirkungen diese An-
derungswiinsche auf die Dauer von
Vorgingen, den notwendigen Aufwand
und die Kosten haben werden.

= Bauprojekte sind jedes Mal ,neu”.
Daher wird es — auch bei Nutzung her-
varragender Planungsmethoden — vor-
kommen, dass bei der Planung ein Um-
stand mit signifikanter Auswirkung
iibersehen und nicht eingeplant wurde
beziehungsweise werden konnte.

* Externe Faktoren, auf die Projekt-
manager keinen Einfluss haben, ver-
zogern den Projektfortschritt: Dazu
zihlen Naturereignisse oder Gesetzes-
inderungen.

Murphy’s Law

Woas schiefgehen kann, geht schief —
besonders dann, wenn man es im Ver-
lauf eines Projektes nicht gebrauchen
kann. Beispiele:
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* Ein Schlisselmitarbeiter wird gerade
dann krank, wenn das wichrigste Pro-
jekr von ihm bearbeiter werden soll.

* Baumaschinen fallen gerade dann
aus, wenn sie zwingend in einem Pro-
jekr bendtigt werden,

» Bine speziell entwickelte und auf
wendig angefertigte Komponente wird
bei der Montage beschadige. Sie muss
neu beschafft werden.

Variabilitit und Murphy's Law erkla-
ren, warum es so schwer ist, einen zuvor
erstellten Plan einzuhalten beziehungs-
weise einen Plan zu erstellen, der einge-
halren werden kann. Sie alleine erkld-
ren jcdoch nicht, warum es so schwer
ist, Projekte in sehr viel kiirzerer Zeit
zu realisieren. Deswegen muss man sie
als Tatsachen des Lebens akzeptieren —
und zwar nicht ausschliefilich im Bau-
geschiift. Projekte werden also niche
dadurch zuverlissiger und schneller,
indem Variabilitit und Murphy's Law
verschwinden. Projekt- und Multipro-
jektmanagement sind vielmehr dazu
da, erfolgreich zu sein, obwohl Varia-
bilitit und Murphy's Law Realitit sind
und bleiben.

Managementmechanismen

Viele Bauunternehmen haben bereits
Regeln und Mechanismen etabliert, um
ihre Ziele zu erreichen und die dabei
storenden Auswirkungen der Variabi-
litit zu begrenzen. Es mag paradox er-
scheinen: Die weitaus groflere Ursache
fiir Unzuverlissigkeit und fiir lange Pro-
jektlaufzeiten ist das (Projekt-)Manage-
ment selbst, also die Art und Weise, wie
Unternehmen versuchen, Zuverlissig-
keit zu bewirken und dadurch schneller
und giinstiger zu agieren. Einige dieser —
zum Teil ungeschriebenen und in bester
Absicht geschaffenen — Mechanismen
erzeugen das Gegenteil von dem, was sie
erreichen sollen. Sie bringen Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte in Schwierigkeiten,
beeintrichtigen die Performance der
Projekre und verschlechrern damir die
Leistung des Unternehmens.

Dabei gibt es eine Reihe von Indikato-
ren zur Analyse des Ist-Zustandes, die
fiir eine positive Verfinderung zwin-
gend erforderlich ist. Sie hilft dabei,
herauszuﬁﬂden, Ob ein Bauun[crneh-
men iber relativ leicht aktivierbare
Verbesserungspotenziale verfiigr, um
zunichst einmal gemachte Zusagen
besser einzuhalten. Gelingt dies, kon-
nen im zweiten Schritt auch mehr Pro-
jekte in kiirzerer Zeit realisiert werden.
Eine intensive thrachtung, Ausein-
andersetzung und Bewertung kann mit
dﬂ[ Eh[lic.hﬁﬂ Bcantwnrtung f{)lgelldﬁf
Fragen zu allen Projektschritten ge-
lingen.

* Single-/Multitasking: Zunichst er-
folgt die Erfassung, an wie vielen Auf-
gaben aus einem oder mehreren Projek-
te wie viele Mirarbeiter typischerweise
gleichzeitig beziehungsweise parallel
arbeiten. Inwieweit haben Gruppen-
leiter Entscheidungsfreiheit? Wird eine
Aufgabe (mehrfach) unrerbrochen? Aus
welchen Griinden? Werden Unterbre-
chungen bei der Planung beriicksich-
tig?

* Ressourcenverteilung  und  Res-
sourcenplanung: Was steht bei der
Aufgaben/Mitarbeiter-Zuordnung  im
Vordergrund: Einhaltung oder Unter-
schreitung des Zeitplans, ein méglichst
geringer  Arbeirsaufwand, méglichst
viele Projekte gleichzeirig zu versorgen?
Gibrt es Unterschiede zwischen Planung
und Realisierung? Gibt es fiir Spezialis-
ten Ersatz?

* Projekrbudgerierung, Ressourcen-
auslastung und -mehrbedarf: Wie flie-
flen die tatsichlichen Mitarbeiterauf-
wendungen in die Projektkalkulation
ein? Werden Ressourcen und Ressour-
cenmanager (zum Beispiel Bauleiter,
Gewerkeleiter, Einsatzplaner) ausgelas-
tet? Wie stehen Auslastung und Ver-
fiigharkeir zucinander? Wie wird mic
Bedarfsinderungen umgegangen?
 Synchronisation: An jedem Integ-
rationspunkt innerhalb eines Projek-
tes kann nur weitergearbeirer werden,
wenn alle Vorgiingerarbeiten vollstin-

dig abgeschlossen sind. Wie werden
Aufgaben auf dem kritischen Pfad ge-
handhabt?

* Management .und Support: Wann
und wie bekomme ein Projekt Manage-
mentunterstiitzung? Wie erfolgr der
(ungeplante) Einsatz von Spezialisten
und welche Auswirkung hat dies auf
den Projektfortschrite?

* Start von Projekren und Projekrpha-
sen: Werden Projekte méglichst frith,
nach Verfiigbarkeit bezichungsweise
trotz fehlender Ressourcen gestartet?
Sind alle notwendigen Yorbereitungen
abgeschlossen? Wie verlaufen rypi-
scherweise Projekrpfade?

* Zuverlissigkeit im Projekeverlauf:
Wie wird Termintreue fiir einzelne
Projekephasen bewerter? Werden Be-
teiligte danach beurteilt? Oder zihlt
nur, dass das Projeke als Ganzes recht-
zeitig fertig wird und sich méglichst
innerhalb des Budgetrahmens be-
wegt?

* Beschleunigung: Kommt es (oft)
vor, dass ein Auftrag friiher fertig wird
als geplant? Wie wird mit Verspiwun-
gen umgegangen?

= Sicherheiten im Projektplan: Gibr es
cingeplante und auch ausgewiesene Si-
cherheiten?

* Priorititén beziehungsweise Ande-
rung der Priorititen: Sind die strategi-
schen Priorititen eindeutig festgelegt,
werden diese eingehalten oder verschie-
ben sie sich hiufig? Wie stimmen die
operativen Priorititen mit den strategi-
schen iiberein? Nach welchen Gesichrs-
punkten verschieben sich operative Pri-
orititen?
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