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Bauherr in der Verantwortung

Bei Projekten kann der Bauherr vieles delegieren, aber eines nicht: die
realistische Kalkulation der Gesamtkosten. Wenn dieser Rahmen nicht
stimmt, enden Projekte mitten im Entscheidungs-Nirwana, warnt Klaus
Poppensieker, Experte fiir Bauprozesssteuerung.

ei den meisten Projekten
B stellt niemand die Frage,

ob das kalkulierte Budget,
der Termin und der Leistungs-
umfang von Anfang an realistisch
zueinander gepasst haben. Dieser
Zielrahmen, den der Bauherr zu
Beginn setzt, wird von allen Betei-
ligten als kohé&rent vorausgesetzt
und nicht iiberpriift. Man setzt ihn
um. Das kann nach einiger Zeit
fatale Folgen haben.

Zundchst einmal erscheinen
alle Entscheidungen logisch, die
Ablaufe funktionieren. Bis zu dem
Moment, in dem eine Zahl alles
verdndert. Beispielsweise wird
dem Auftraggeber nach den ers-
ten Vergaben klar, dass das Pro-
jektam Ende rund 30% teurer wird
als im urspriinglich gesetzten
Rahmen. Damit geraten pldtzlich
nicht nur die Kosten ins Wanken,
sondern das gesamte Gefiige. Das
Projekt kommt zum Stillstand. Nicht, weil niemand arbei-
ten konnte, sondern weil niemand mehr entscheiden
kann. Der Bauherr zogert, die Bank hélt inne, Projekt-
beteiligte warten auf Klarheit. Jede weitere Entscheidung
wiirde auf Annahmen beruhen, an die niemand mehr
wirklich glaubt.

In solchen Situationen sprechen die Beteiligten dann
gerne von unvorhergesehenen Kosteniiberschreitungen.
Doch das greift zu kurz: Es gab keine Kosteniiberschrei-
tung von 30%, sondern die urspriinglich getroffenen
Annahmen lagen um 30% daneben. Innerhalb dieses fal-
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schen Rahmens wurde korrekt
entschieden und produktiv gear-
beitet - bis sichtbar wurde, dass
der Rahmen selbst nicht tragt.

An diesem Punkt hilft es nicht
weiter, die Produktivitdt zu stei-
gern. Zusitzliche Optimierungen
verschérfen das Problem, weil sie
Entscheidungen aufgrund von
Annahmen erzwingen, die nicht
mehr tragfdhig sind. Damit stof3t
auch der Projektsteuerer an seine
Grenze. Er kann nur innerhalb
eines gesetzten Rahmens optimie-
ren, doch er steht nicht in der Ver-
antwortung zu kldren, ob dieser
Rahmen richtig gewdhlt wurde.

Diese Verantwortung kommt
dem Bauherrn zu. Er muss prii-
fen, ob der Rahmen, den er setzt,
bis zum Ende tragt. Gleiches gilt
fiir die beteiligten Banken. Fiir die
stellt sich dabei die Frage der
Bewertung: Eine Kostenabwei-
chung innerhalb eines realistischen Zielrahmens ist ein
Steuerungsthema, ein falsch gewdhlter Zielrahmen
jedoch ein Bewertungs- und Entscheidungsproblem.
Bleibt diese Unterscheidung unbeachtet, verldngert sich
der Stillstand - und Verantwortung verteilt sich unklar
zwischen den Banken und Investoren und Bauherren.

Bauherren miissen deshalb nicht nur mitdenken,
wenn es um Kosten oder Termine geht. Sie miissen auch
priifen, ob die Annahmen, mit denen ihre operativen Spe-
zialisten planen und steuern, tatsdchlich tragfidhig sind.
Diese Verantwortung ldsst sich nicht delegieren.



