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Was macht der Bauherr bei den Projektkrisen? 
Ein Plädoyer für Kompetenz auf Auftraggeberseite. 

Als leidenschaftlicher Projektmanager und Jahrzehnte lang auf Bauherrenseite Täti-

ger habe ich mich sehr über die Gelegenheit gefreut, zu dieser Veranstaltung die 

Bauherren-Sicht beitragen zu dürfen. Nun habe ich etwa die Hälfte meines Berufsle-

bens bei Fraport verbracht und stehe auch heute als Fraport-Vertreter vor Ihnen. Ich 

habe aber auch die andere Hälfte meines Berufslebens sowie allgemeine Branchen-

Erfahrung mit im Gepäck und erlaube mir daher ausdrücklich, allgemeiner zu spre-

chen und persönliche Erfahrungen und Einschätzungen einzubringen.  

Was macht der Bauherr bei den Projektkrisen? - so lautet der Titel meines Beitrages, 

und er endet mit einem Fragezeichen. Wenn Sie jetzt von mir erwarten, dass ich Ih-

nen in die Zukunft gerichtet Auswege aus typischen Projektkrisen aufzeigen kann, 

muss ich sie leider enttäuschen. Auch wenn die Presse Fraport angesichts der er-

folgreichen Inbetriebnahme der Nordwest-Landebahn oder des Flugsteigs A-Plus 

fast schon gefeiert hat ist es nicht so, dass ich jetzt zu Ihnen entsandt worden bin, 

um Ihnen zu erklären, wie Projektmanagement geht. Das ist aber auch nicht 

schlimm, da der hier vertretene Personenkreis sicherlich ohnehin über fachliche 

Zweifel erhaben ist. 

„Was macht der Bauherr bei den Projektkrisen“ ist eher retrospektiv gemeint in dem 

Sinne, was hat er getan - oder gerade nicht getan, dass es überhaupt so weit kom-

men konnte. Immerhin stellt er bei aller Delegation das TOP-Management einer 

Entwicklungs- und Fertigungsorganisation auf Zeit, deren einziges Ziel die Errichtung 

eines Unikats ist. Aus Bauherren-Sicht sehe ich natürlich mit Freude die Aktivitäten in 

der Projektmanagement-Branche, die auch zu dieser Veranstaltung geführt haben. 

Für die Bauherren ist es nämlich deutlich bequemer, wenn erst die Projektmanager, 

Projektsteuerer, Architekten und Anwälte Fehler und Optimierungspotentiale in ihrer 

Sphäre suchen. Damit bringt die Branche ihren Auftraggebern nämlich gleichzeitig 

die Huldigung und Ehrerbietung entgegen, die viele Auftraggeber-Vertreter lieber 

sehen als fachlichen Widerspruch und kritische Auseinandersetzung. Mit Blick auf 

die aktuellen Brennpunkte in Großprojekten muss es aber auch erlaubt sein, die 

Bauherrenseite einmal näher zu hinterleuchten. 

Sie sehen also, mir geht es in meinem Beitrag vor allem um einen Perspektiv-Wech-

sel für die Projektmanager. Und dies aus einer Richtung, die Sie vielleicht nicht er-



Patrick Wenzel: Plädoyer für Kompetenz auf Auftraggeberseite 2 

wartet hätten, die sie aber interessieren müßte. Stellen Sie sich bildhaft vor, Sie sit-

zen als erfahrener Projektsteuerer am Steuer Ihres Projektes. Ihr Blick ist nach vorne 

auf den Weg zum Ziel gerichtet und Ihre „AHO-Navi“ führt sie von Handlungsbereich 

zu Handlungsbereich. Die Qualitätsanzeige ist im grünen Bereich und Kosten- und 

Termintachos bewegen sich innerhalb der Limits. Wie oft schauen Sie eigentlich in 

den Rückspiegel um zu sehen, was Ihr Bauherr auf der Rückbank macht? Für Ihren 

Projekterfolg macht es schließlich einen großen Unterschied, ob Ihr Bauherr ein 

aufmerksamer Mitfahrer ist, ein Nickerchen macht oder gar „Party“: Dann gehen 

nämlich all Ihre vorwärts gerichteten Bemühungen ins Leere, und Ihr Projekt ist 

plötzlich „off-road“. 

In die Rubrik „Party“ fällt es sicherlich, wenn der Bauherr das Projektmanagement 

vorsätzlich mit „unvernünftigen Zeitplänen“ losschickt. So hat der Regierende Bür-

germeister von Berlin Klaus Wowereit in der 10. Sitzung des Ausschusses für Bauen, 

Wohnen und Verkehr am 18.05.2012 ausgeführt:  

„Wir haben bei der Termingestaltung immer darauf hingewiesen, dass es am-

bitionierte Zeitpläne sind, und selbstverständlich - auch die Fragen sind ja im-

mer wieder gestellt worden - gab es einen politischen Druck, hier unvernünf-

tige Zeitpläne aufzustellen. Es gibt ein gemeinsames Interesse, den Flughafen 

so schnell wie möglich fertigzustellen.“  

Da wundert sich der Projektsteuerer und die Anwälte der gekündigten Flughafen-

Auftragnehmer reiben sich die Hände. Culpa in contrahendo nennt das glaube ich 

der Jurist, für mich ist das Verschulden bei Vertragsabschluß. Erfolgreiche Projekte 

benötigen mehr „aufmerksame Mitfahrer“, Bauherren also, die das Bauen mit seinen 

Chancen und Risiken, Freiheitsgraden und Einschränkungen verstehen und sich 

entsprechend verhalten.  

Kompetenz auf Auftraggeber-Seite ist der wesentliche Schlüsselfaktor zum Projekt-

Erfolg. Daran ändert der Ruf nach mehr GU-Vergaben ebenso wenig wie der Ruf 

nach mehr Privatisierung. Es ist weder die Abwicklungsform, noch die Rechtsform, 

die Projektergebnisse prägt, sondern der kompetente Umgang mit beiden. Natürlich 

unterliegen öffentliche Auftraggeber anderen Zwängen als private Auftraggeber. 

Diese gilt es richtig zu managen und dabei anzuerkennen und gleich mit einzupla-

nen, dass die Abwicklung z. B. vergabetechnisch aufwendiger und langwieriger wird 

und im Vergabeprozess zusätzliche Klagerisiken bestehen. Auch GU-Vergaben kön-
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nen zum Fiasko werden, wenn der Bauherr sie überwiegend als Instrument der eige-

nen Arbeitserleichterung versteht und unbekanntes oder unbearbeitetes einfach mit 

ins GU-Paket packt und dem Generalunternehmer als Risiko „aufbürdet“. Ich brau-

che Ihnen nicht zu sagen, welche Chancen in GU-Vergaben liegen, wenn diese 

kompetent und richtig angelegt worden sind. 

Was macht einen kompetenten Auftraggeber aus? Natürlich ist es zunächst einmal 

das Verständnis für das Bauen und das Zusammenwirken aller Beteiligten. Nachste-

hend dargestellt repräsentiert es die Bauherrenseite vereinfachend durch „den Bau-

herrn“, der die gesamte Bau-Organisation zielgerichtet aufbauen, in Gang setzen und 

über die gesamte Projektlaufzeit fortentwickeln und am Laufen halten muss. 

Delegation ist das Schlüsselwort in diesem Zusammenhang, das sich inhaltlich-

rechtlich in die Kette Auswahl (der richtigen Delegationsempfänger) - Anweisung (der 

konkret durchzuführenden Aktivitäten) - Überwachung (der anweisungsgemäßen 

Aufgabenerfüllung) herunter brechen lässt.  

 

Bild 1: „Bauherr“ mit Projektmanager und 
Projektorganisation in einer idealen 
Welt 

Dabei ist es dieselbe Kette, die Projekte in Schieflage bringen kann, und die Kom-

petenz in allen Schritten erfordert: Wird im ersten Schritt bereits der falsche Delega-

tionsempfänger ausgewählt, verschlechtert dies die Erfolgsaussichten des Projektes 

schlagartig. Im nächsten Schritt bedarf es einer klaren und validen Anweisung mit 

realistischen, erreichbaren und vor allem vom Delegationsempfänger akzeptierten 

Zielen. Sie definieren gleichzeitig das SOLL, wogegen im dritten Schritt die 
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Überwachung des Fortschritts als IST erfolgt. Wer keine klaren Anforderungen 

ausspricht, wird ihre Erfüllung auch nicht überwachen können. Diese Delegation ist 

ein hierarchisch-iterativer Prozess, der sich immer weiter verzweigend in den 

darunterliegenden Hierarchie-Ebenen wiederholt. Damit vererben sich Nachlässig-

keiten der oberen Ebenen, was der Volksmund mit „der Fisch stinkt vom Kopf“ auf 

den Punkt bringt. 

Bekanntlich läßt sich Qualität nicht in Prozesse hineinprüfen, sie muß an der Quelle 

erzeugt werden. Folglich können Delegationsfehler bezüglich der Auswahl des 

Delegationsempfängers auch nicht durch ein Mehr an Kontrollmechanismen geheilt 

werden, womit in diesen Fällen einzig das „Prinzip Hoffnung“ verbleibt. Mehr 

Hoffnung besteht bei schlechter Delegation nur in puncto „Anweisung“, wenn ein 

schwaches Führungsverhalten des Delegierenden auf hohe Kompetenz und starke 

Führung des Delegationsempfängers treffen - positiv würde man vom „Macher“ 

sprechen, negativ von „Anarchie“.  

Natürlich wollte ich Sie nicht mit Organisations-Weisheiten oder gar -Selbstverständ-

lichkeiten langweilen, aber ich wollte diese Zusammenhänge schon sehr bewusst in 

Ihr Gedächnis zurückrufen, denn es geht hier um Sie! Aus Sicht des Bauherrn nimmt 

der Projektmanager nämlich nicht nur eine wesentliche Rolle im Projekt ein, er ist 

auch in der Hierarchie sehr weit oben angesiedelt. Entsprechend wichtig ist es, dass 

der Projektmanager keine Nachlässigkeiten zulässt, die sich in das Projekt hinein 

vererben, und seinen Erfolg gefährden könnten.  

In diesem Gedankenspiel hat der Bauherr schon einmal erste Kompetenz bewiesen, 

wenn er Sie mit dem Projekt betraut hat. Damit wäre die erste Hürde, nämlich die 

Auswahl des richtigen Delegations-Empfängers genommen. Jetzt kommt es darauf 

an, dass Sie konkrete und sinnvolle Anweisungen erhalten, die Sie im Projekt umset-

zen können. An dieser Stelle wird es aber kompliziert, und es offenbaren sich glei-

chermaßen die Grenzen der vorangegangenen Darstellung und die Innenperspektive 

des Bauherrn: In den allerwenigsten Fällen gibt es nämlich „den Bauherrn“ als allein 

entscheidungsbefugte Person, der die Initial-Delegation wirksam durchführt. Das be-

ginnt schon beim Häuslebauer, wenn der Architekt beim Bauherrngespräch Eheleu-

ten mit unterschiedlichen Vorstellungen gegenübersitzt und endet bei öffentlichen 

Bauherren, bei denen die obige Struktur im Prinzip nach oben gespiegelt werden 

kann: Je nach Organisationszweck, -größe und Compliance-Anforderungen besteht 
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„der Bauherr“ in Wirklichkeit aus vielfältigen Fachfunktionen beispielsweise kaufmän-

nischer, technischer, rechtlicher, regulativer oder marktbezogener Art, die nicht zu-

letzt aufgrund ihrer hohen Spezialisierung naturgemäß vom Bauen eher weit entfernt 

sind. Das ändert aber nichts an ihrer festen Entschlossenheit, unbedingt ihre fachli-

chen Partikularinteressen durchzusetzen, ohne deren Auswirkungen auf das Bau-

vorhaben verstehen zu müssen (oder zu wollen).  

 

Bild 2: Interne Bauherrenorganisation mit 
Projektmanager und Projektor-
ganisation 

Im wahren Leben sind diese - plakativ und stark vereinfacht dargestellt - beispiels-

weise im Beschaffungsprozess aus Sicht des Einkaufs ein günstiger Preis (messbar), 

aus Sicht des Projektleiters eine hohe Qualität (gefühlt, erfahrungs- und 

vertrauensbasiert) und aus Compliance-Sicht ein sauberes Vergabeverfahren 

(nachvollziehbar). Oft können sich Projektleiter aber nicht hinreichend mit ihrem 

„Bauchgefühl“ gegen die Ansprüche nach Messbarkeit und Nachvollziehbarkeit 

durchsetzen, und müssen dann hilfsweise in ihrem Projekt mit solchen 

Delegationsempfängern vorlieb nehmen, die sie nicht für die optimale Auswahl 

halten. Damit hängen alle nachgelagerten Delegationsketten von vorneherein an 

einem geschwächten Glied mit den zuvor beschriebenen Auswirkungen.  
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Ganz nebenbei habe ich eben den Begriff des Projektleiters gebraucht, und Sie wer-

den ihn sicher gleich verstanden haben. Aber auch hier lohnt nochmal etwas ge-

naueres Hinsehen, zumal Projektleiter in großen Organisationen manchmal - durch-

aus wohlwollend - auch gerne als „Kümmerer“ bezeichnet werden. Dieser Begriff 

kann sogar der Treffendere sein, wenn ein Projektleiter mit klaren Kosten- und Ter-

minvorgaben, aber mit wenig Macht und unklaren Zielen ausgestattet wird. Wie ein 

Bote streift er dann durch die Organisation und lädt nach und nach Wünsche und 

Projektanforderungen auf seinen „Projekt-Wagen“. Zurück in seinem Büro wird er 

dann versuchen, alle Anforderungen bestmöglich zusammenzufassen und zu einem 

Projektauftrag zu verdichten. Dabei wird er immer wieder feststellen müssen, dass 

die Anforderungen nicht nur nicht besonders gut zueinander passen, sondern dass 

sie sich teilweise sogar widersprechen. Das ist auch gar nicht verwunderlich, da die 

Anforderungen in hoher Arbeitsteiligkeit jeweils eigenständig entstanden sind und 

sich gar nicht „kennen“ konnten. Da bedarf es fast schon keiner Erwähnung mehr, 

dass die ursprünglichen Termin- und Kostenvorgaben auch nichts mit dem 

kumulierten Ziel zu tun haben können. Hier offenbaren sich nach meiner Einschät-

zung mit die größten und schwerwiegendsten Kompetenz-Defizite, die es überhaupt 

auf Bauherrenseite geben kann. Denn die Definition sinnvoller Projektziele steht 

ganz oben in der Delegations-Kette und zählt damit zu den nicht delegierbaren 

Bauherrenaufgaben. Was hier fehlt, kann auch nicht delegiert und umgesetzt 

werden - ohne klares Ziel kann es kein erfolgreiches Projekt geben.  

Erinnern Sie sich noch, wohin Ihre Navi Sie das letzte Mal geführt hatte, als Sie sie 

ohne Zieleingabe gestartet haben? Die Navi ist natürlich gar nicht erst gestartet, wo-

hin hätte sie auch führen sollen? Aber warum starten dann Projekte, die noch nicht 

wissen, wohin die Reise geht? Bauherren brauchen Projektleiter mit einer Art Pro-

jekt-Navi-Kompetenz. Die so lange unbeirrt und unbeirrbar stehen bleiben, bis sie ihr 

Ziel erfahren (und verstanden) haben, um dann Umfeld-adäquat über das entspre-

chende Routen-Profil (Öffentlicher Auftraggeber, Privater Auftraggeber, ...) den opti-

malen Weg zum Ziel finden. Damit erfährt der Kompetenz-Begriff eine zusätzliche 

Dimension jenseits der fachlich-inhaltlichen Kompetenz, nämlich die Befugnis, „nein“ 

sagen, und stehen bleiben zu dürfen. Wir reden hier von Entscheidungskompetenz, 

ohne die - im Zusammenspiel mit der notwendigen Rückendeckung - ein Projektleiter 

im Projekt allenfalls eingeschränkt wirksam werden kann.  
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Wenn ich nun für mehr Kompetenz auf Auftraggeberseite plädiere, dann meine ich 

Fach- und Entscheidungskompetenz, die auch nur zusammen Nutzen stiften. Was 

das Kerngeschäft der Auftraggeberseite betrifft, so dürfen genügend Fach- und Ent-

scheidungskompetenz vorausgesetzt werden - wie sonst hätte dem Grunde nach 

überhaupt ein Beschluss für ein Bauvorhaben zustande kommen können? Was je-

doch dessen Durchführung betrifft, wird der Bauherr in den allerwenigsten Fällen 

über die Fachkompetenz verfügen, die nun gerade das Kerngeschäft des hier anwe-

senden Kreises darstellt. Deshalb sind die Bauherren an dieser Stelle auf kompe-

tente Projektmanager angewiesen. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich bei den 

Projektmanagern um Fachleute aus den eigenen Reihen des Bauherrn handelt oder 

um externe Projektsteuerer, Sie alle müssen den Bauherrn mit ihrer Kompetenz in 

die Lage versetzen, gerade zu Projektbeginn die notwendigen Grundlagen-Entschei-

dungen treffen zu können. Dies sind vor allem die Projektziele und -rahmenbedin-

gungen, und davon ausgehend die wirksame Delegation des Projektes an einen 

fach- und entscheidungskompetenten Projektleiter. 

Gehören Sie auch zu denjenigen, die sich Vergleichsangebote von drei Zahnärzten 

holen und dann zum günstigsten gehen? Wahrscheinlich gehen Sie eher zu dem 

Zahnarzt, der Ihnen empfohlen worden ist und bei dem Sie sich wohl, und gut 

aufgehoben fühlen - immerhin geht es ja um Ihre Gesundheit. Beim Bauen ist es 

ganz ähnlich, geht es doch um sehr große Investitionen, deren Scheitern Bauherrn in 

echte Schwierigkeiten bringen können. Aber wo ist hier der „Wohlfühlfaktor“? Als 

wären alle Zahnärzte schlechte Handwerker, wird den Projektmanagern immer 

weniger ver- und zugetraut. Angesichts unerfreulich verlaufender Projekte ist dies 

kein Wunder, Projektsteuerer werden bisweilen auf „teuerste Sekretärinnen 

Deutschlands“ reduziert, die ohnehin nur noch protokollieren. Ich persönlich sehe 

das Projektmanagement derzeit in einer echten Vertrauenskrise.  

Aber wie kommen wir wieder aus der Krise heraus? Diese Frage lässt sich umso 

besser beantworten, je besser wir die Mechanismen verstehen können, die zu der 

Krise geführt haben. Von allen möglichen Mechanismen und Wirkungszusammen-

hängen möchte ich hier exemplarisch einen vorstellen, der mir gleichermaßen nach-

vollziehbar und eingängig erscheint. 

1. Bauherren unterschätzen das Bauen: Gebaut wird schließlich seit Jahrtausen-

den, die meisten Dienst-Bauherren haben auch privat schon einmal gebaut, und 
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mit dem Architekten gibt es schließlich Fachleute, die es schon regeln werden. 

Auf die Gründe, warum es der Architekt ohne Projektmanagement eben nicht re-

geln kann, brauche ich hier nicht näher eingehen. Wesentlicher ist, dass der Bau-

herr die Bauherrenaufgaben unterschätzt, die er zum Gelingen des Projektes 

während der gesamten Projektlaufzeit erfüllen muss. Von der Formulierung der 

Projektziele über technische, vertragliche und kaufmännische Entscheidungen bis 

hin zur kontinuierlichen Steuerung und Überwachung des Projektfortschritts ist er 

als TOP-Management während der gesamten Projektlaufzeit kontinuierlich gefor-

dert. Unvorhergesehenes auf der Projektseite und unerwartete Veränderungen 

auf der Bedarfsseite erfordern darüber hinaus einen handlungsfähigen Bauherrn, 

der schnell, kompetent und zuverlässig entscheidet. Damit muss der Bauherr 

stets und eng „am Ball“ bleiben. 

2. Projektmanager überschätzen Bauherren, wenn sie davon ausgehen, dass der 

Bauherr laufend „am Ball“ ist. Folglich beschränken sie sich auf die Abarbeitung 

dessen, was „vom Bauherrn kommt“ und nehmen das, was noch fehlt oder nicht 

zu passen scheint, als bewusste und abgewogene Bauherrenentscheidung, die 

alle (negativen) Auswirkungen bereits im Vorfeld berücksichtigt hat. Nachdem das 

Kind dann in den Brunnen gefallen ist, führt dies typischer Weise zu 

Ausführungen wie: „Der Bauherr wusste doch, dass wir aus Termingründen schon 

mit der Ausführungsplanung begonnen haben, obwohl die Genehmigungsplanung 

noch nicht abgeschlossen war!“ Derartige Aussagen unterstellen, dass der Bau-

herr seine Entscheidung bewusst getroffen hat und sich vollständig der Risiken 

bewusst war, die er mit seiner Entscheidung eingegangen ist. Dies wäre übrigens 

bei einem professionellen Projektmanagement dann auch im Nachhinein anhand 

des Risiko-Berichtes mühelos nachzuvollziehen. In Wirklichkeit wird das wahr-

scheinlich meistens gerade nicht gelingen und ich behaupte weiter, dass viele 

derartiger Fehl- oder Risikoentscheidungen so nicht getroffen worden wären, 

wenn der Bauherr wirksam über die Folgen seines Handelns aufgeklärt worden 

wäre. 

3. Bauherren müssen sich „bau-fit“ machen (lassen) ist die logische Schluß-

folgerung. Wir müssen uns bewusst machen, dass das Bauen für den Bauherrn 

nicht Kerngeschäft ist, sondern ein „notwendiges Übel“ darstellt. Er hat genügend 

anderes zu tun und braucht gerade deshalb ein Projektmanagement das ihn aktiv 

darin unterstützt, am Ball bleiben zu können. Dies ist eine hoch-verantwortungs- 
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und vertrauensvolle Aufgabe, die eben das Kerngeschäft der Projektmanager 

darstellt und die auf eine enge und langfristige Arbeitsbeziehung hinausläuft. Wie 

beim Zahnarzt muss sich der Bauherr bei seinem Projektmanager gut aufge-

hoben fühlen und ihm letzten Endes auch vertrauen (können), da er mangels 

fachlicher Kompetenz nicht alle Entscheidungssachverhalte abschließend selbst 

beurteilen können wird. Damit muss sich der Blick des Projektmanagers in der 

Projektorganisation wieder mehr nach oben zum Bauherrn richten. Der Bauherr 

braucht aktive und initiative Beratung durch den Projektmanager, es genügt nicht, 

wenn dieser sein Projekt nur „nach unten“ im Griff hat.  

4. Kompensation durch Kontroll-Overhead: Wo diese Art des Zusammenspiels 

nicht funktioniert hat, werden Bauherren unzufrieden und zum Handeln gezwun-

gen. Dabei wenden Sie die Strukturen und Management-Systeme an, die sie aus 

ihrem Kerngeschäft kennen und mit denen sie dort erfolgreich sind. Damit ent-

steht ein Kontroll-Overhead, der seine eigene Dynamik entwickelt und sich 

aufgrund der typischen Arbeitsteiligkeit inhaltlich zunehmend vom Projekt 

entfernt. Gleichzeitig wird das Projekt in seiner Arbeit durch ein überbordendes 

Berichtswesen und daraus resultierende Verständnisfragen zusätzlich belastet. 

Wenn sich dabei gleichzeitig die Erkenntnis verfestigt, dass Projekte ohnehin 

nicht wie unter 3. beschrieben verlaufen, kann der Kontroll-Overhead schnell zur 

Standard-Ausstattung künftiger Projekte werden. 

5. Herunterfahren des Projektmanagement: Derartig in seiner Funktion beschnit-

ten und durch neue Reporting-Anforderungen zusätzlich belastet, sinken Leis-

tungsnutzen und -motivation des Projektmanagers, was u. a. im Protokollierungs-

Vorwurf gegenüber den Projektsteuerern zum Ausdruck kommt. Wo Quali-

tätsnutzen und -wahrnehmung zurückgehen, gewinnt der Preis als Beurteilungs-

kriterium an Bedeutung, was nicht ohne Auswirkung auf Leistung und Qualität im 

Projektmanagement bleiben kann. Dieses auch als Lemon Market bekannte 

Phänomen vererbt sich über die Delegations-Ketten in die Projektorganisation, 

was wiederum die Projekt-Performance in Mitleidenschaft ziehen kann. Im 

Endeffekt verliert der Bauherr so seinen wesentlichen Verbündeten und hat 

niemanden mehr, auf den er sich verlassen kann. 

6. Kollektivierung der Projektleitung: Weil die offen gebliebenen Bauherrenaufga-

ben aber dennoch irgendwann erledigt werden müssen, verteilt sie der Bauherr 
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schließlich auf breitere Schultern. In Ausschüssen, Task-Forces oder 

Steuerkreisen wird das übergeordnete Projektmanagement kollektiviert - und da-

mit schnell „politisch“: Damit erhöht sich der Schwierigkeitsgrad des Bauens um 

die Dimension von Koalitionen, Macht- und Ränkespielchen und persönlichen Ei-

telkeiten. Weil bereits diese Aspekte sich schnell zu einem tagungsfüllenden Pro-

gramm ausweiten können, verlangsamen sich Entscheidungsprozesse in einer 

Weise, die mit dem Fortschritt im Projekt oder gar auf der Baustelle nicht mehr 

Schritt halten können. Immerhin hat die Projektwelt aufgrund der geschlossenen 

Verträge eine vorgegebene Dynamik, die nicht ohne große Schäden reduziert 

werden kann. Demzufolge kann das Projekt schließlich gar nicht mehr anders, als 

ohne Steuerung des Bauherren weiterzulaufen.  

7. Monitoring statt Steuerung: Damit bleibt dem Bauherrn nicht mehr viel anderes, 

als dem weiterlaufenden Projekt hinterher zu schauen. Dies erfolgt mittels 

managementgerechten Cockpit- oder Ampelcharts, mit denen die unterschied-

lichsten Management-Interessen aggregiert und kompakt befriedigt werden 

können. Dabei besteht auch in der Verdichtung ein hohes Risiko, wie es nicht 

besser als in dem nachstehenden Cartoon verdeutlicht werden könnte. Ist der 

Eröffnungstermin schließlich auf „rot“ geschaltet, kommt jede Rettung zu spät. 

 

Bild 3: Ampelreporting - aus www.manager-magazin.de (19.10.2006)  
Plagiat eines Dilbert-Cartoons ohne Urheberangabe 
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Der in solchen Fällen fast schon reflexartig ertönende Ruf nach mehr Transpa-

renz bildet nach meinem Dafürhalten den letzten Schritt im Bemühen, von der 

fehlenden eigenen Kompetenz abzulenken. Röntgenbilder machen Menschen 

transparent, aber es bedarf sorgfältig ausgebildeter Ärzte um zu interpretieren, 

was dort gesehen werden kann. Dasselbe gilt für Bauprojekte, wo ein kompeten-

tes Management schon wesentlich früher hätte sehen können und erkennen 

müssen, was schließlich in einer Schieflage enden würde. Zusätzlicher Transpa-

renz bedarf es dazu in den allerwenigsten Fällen. 

Auch wenn diese Darstellung keinen Anspruch auf Vollständigkeit oder Repräsenta-

tivität erhebt, stellt sie doch einen in sich schlüssigen Erklärungsversuch für das Ent-

stehen von Projektkrisen dar. Dabei wird auch deutlich, an welchen Stellen Kompe-

tenz benötigt wird, was unbedingt in den frühen Stadien der Punkte 1-3 der Fall ist. 

Musste der Bauherr erst einmal mit kompensatorischen Maßnahmen gem. Punkt 4 

beginnen, wird es sehr schwer, die eingeleitete „Projekt-Entfremdung“ zu stoppen 

und umzukehren. Dies kann nur noch über wesentliche Organisations-Verände-

rungen und einen Austausch der Führungsmannschaft erfolgen, was mit erheblichem 

Gesichtsverlust für die bisherigen Verantwortlichen verbunden ist (und daher gerne 

vermieden wird). Aber auch hier ist im Zweifel ein Ende mit Schrecken einem 

Schrecken ohne Ende vorzuziehen. 

Damit es gar nicht erst so weit kommt, muss die Fehlentwicklung an der Quelle be-

kämpft werden. Zunächst gilt es also, in den Köpfen der Verantwortlichen wieder das 

Verständnis für die Komplexität und den aktiven Management-Bedarf des Bauens zu 

verankern. Ich glaube und hoffe, dass die Krisenprojekte der letzten Monate Bauher-

ren zunehmend für die Risiken sensibilisiert haben, die das Bauen beinhaltet. Diesen 

Rückenwind sollten wir nach Möglichkeit nutzen, um ein begonnenes Umdenken 

weiter zu fördern. Der Bauherr muss sicher wissen, worauf es in seinem Projekt an-

kommt, was auf ihn zukommt, was er selbst leisten kann und wo er Unterstützung 

benötigen wird.  

Diese Vorarbeiten entsprechen im Prinzip der Projektstufe 1 gem. AHO Heft 9. Aber 

halten wir uns einmal vor Augen, wie der Bauherr an diese Leistungen kommen 

könnte: Angefangen bei der Frage, ob ein (Laien-) Bauherr überhaupt die AHO 

kennt, über die richtige Feststellung des eigenen Bedarfs bis hin zur sachgerechten 

Ausschreibung und Bieterauswahl behaupte ich, dass der Bauherr nur eine relativ 
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geringe Chance hat, in der Projektstufe 1 „richtig bedient“ zu werden. Das hängt 

auch damit zusammen, dass der Bauherr eigentlich objektiven Rat benötigen würde, 

während die Anbieter entsprechender Leistungen unter harten Marktbedingungen in 

einen Wettstreit zueinander gestellt werden und es - nachvollziehbarer Weise - vor 

allem auf einen Auftrag abgesehen haben. Damit sind die Anbieter „Partei“ in eigener 

Sache und können dem Bauherrn gar nicht den Rat geben, den er so dringend be-

nötigen würde. Diese Überlegungen sind übrigens nicht auf Projektmanagement-

leistungen beschränkt, sie gelten gleichermaßen für Architektenleistungen oder Ku-

mulativ-Leistungsträger.  

Ich bin daher der Meinung, dass Leistungen der Projektstufe 1 im Kontext des vollen 

AHO-Leistungsbildes für Projektmanagementleistungen nicht zielführend angewandt 

werden können. Der Bauherr braucht nämlich gerade zu Projektbeginn einen engen 

„Verbündeten“, der seine Interessen uneingeschränkt wahrnehmen kann. Dies 

erfordert m. E. zwingend, dass der Berater im weiteren Projektverlauf zu keinem 

Zeitpunkt „Partei“ werden kann und wird. In etwa ist diese Rolle daher vergleichbar 

mit der eines Rechtsbeistandes, der ausschließlich für, und im Sinne seines 

Mandanten handelt. Zur Verdeutlichung dieses Ansatzes nenne ich diese Rolle 

daher auch „Baubeistand“. Diese Rolle muss übrigens nicht durch Externe abgebildet 

werden, gerade bei professionellen Wiederholungs-Bauherren kommen auch interne 

Funktionen dafür infrage, soweit sie das Vertrauen der entsprechenden überge-

ordneten Management-Ebenen genießen. 

Mit einem geeigneten Baubeistand könnten dann bei überschaubarem Aufwand auf 

dessen Seite die wesentlichen Aspekte der Projektstufe 1 bestmöglich behandelt 

werden. Dies bildet eine solide Grundlage für die sorgfältige Auswahl der nächsten 

Projektbeteiligten in Umfang und Qualität. Dieses Vorgehen versetzt den Bauherrn 

überdies in die Lage, mit seinem Baubeistand einen echten Kompetenzwettbewerb 

durchzuführen, anstatt mangels eigener Beurteilungsmöglichkeiten im Zweifelsfall 

i. W. anhand des Preises auswählen zu müssen. Damit endet quasi die Mission des 

Baubeistandes, der allenfalls dann wieder aktiv werden könnte, wenn der Bauherr im 

weiteren Projektverlauf Beratungsbedarf entwickelt, der nicht aus der Projektorgani-

sation heraus abgedeckt werden kann.  

Mit diesem Vorgehen lassen sich die ersten drei Glieder in der Kausalkette sichern. 

Selbst Projektstörungen können dann innerhalb der Projektorganisation behandelt 
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werden, ohne dass das Projekt entsprechend der Stufen 4-7 beginnen würde, aus 

dem Ruder zu laufen. Dies sicher nicht, weil Projekte unter solchen Bedingungen 

künftig störungsfrei verlaufen werden - dazu wird Bauen immer zu riskant und stö-

rungsanfällig bleiben. Der wesentliche Unterschied liegt aber im nunmehr möglichen, 

professionellen Umgang mit den Risiken: Das beginnt mit ihrer frühen und systemati-

schen Erfassung, geht weiter über die Einplanung notwendiger Puffer und Reserven 

und endet schließlich mit einer ehrlichen Kommunikation von, und professionellen 

Auseinandersetzung mit größeren Störungen, die doch letzten Endes auch nur ein-

getretene Risiken darstellen.  

Lassen Sie mich zusammenfassen: Nutzen Sie die Dynamik, die die aktuellen Kri-

senprojekte erzeugt haben. Werden Sie sich dessen bewußt, wie dringend der Bau-

herr kompetente Projektmanager braucht. Konzentrieren Sie sich auf Ihre Kompe-

tenz und bieten Ihre Leistungen sachgerecht und realistisch an - entziehen Sie sich 

der Leistungsreduktion und dem Preiskampf, wo immer möglich. Unterstützen Sie 

den Bauherrn aktiv und initiativ mit Ihrer Expertise. Geben Sie ihm Ihren ehrlichen 

und fachkundigen Rat gerade auch dann, auch Sie unangenehme Wahrheiten zu 

übermitteln haben. Das ist aus meiner Sicht auch Ihre wesentliche Daseinsberechti-

gung - wenn Sie das nicht leisten, kann der Bauherr auf Sie verzichten. 

Abschließend darf ich noch den Bogen zurück zur Fraport AG spannen, als deren 

Vertreter ich heute zu Ihnen sprechen durfte. Wir haben in den letzten rd. 7 Jahren 

rd. 4 Mrd. EUR verbaut. Nicht einmal die Hälfte davon haben der Flugsteig A-Plus 

und die Nordwest-Landebahn ausgemacht als die bekanntesten Projekte, die wir 

zuletzt pünktlich in Betrieb nehmen konnten. Darauf sind wir natürlich sehr stolz und 

es zeigt uns, dass wir wahrscheinlich schon vieles richtig gemacht haben. Es wäre 

aber auch nicht ehrlich zu sagen, dass es immer so gut klappt. Das liegt einfach in 

der Natur des Bauens. Außer Kompetenz brauchen Bauherren und Projektmanager 

daher auch immer ein kleines Bisschen Glück.  

Das wünsche ich Ihnen in Ihren Projekten, und danke Ihnen für Ihre Aufmerksamkeit. 




