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,Klichenmanagement” fiihrt bei
GrofSprojekten in die Katastrophe

Gerit ein Grofiprojekt in
Schieflage, sind meist
Managementfehler und ein
,Kiichenmanagement“ der
Bauherren schuld , meint
Grofiprojekt-Experte Eckehard
Gensior. Die Grofiprojekte-
Reformkommission hilt er fiir
ein Ablenkungsmandgver, um die
Schuld auf Architekten und
Planer zu schieben. Dennoch
kénnte die Kommission fiir
Innovationen sorgen.

Immobilien Zeitung: Herr Gensior, eine

s ung
ber Vorschlage, wie sich Fehlschlige
bei Grofprojekten wie dem Berliner Grof3-
flughafen vermeiden lassen. Sollte die
neue Regierung die Kommission beibe-
halten?

Eckehard Gensior: Ja, die Kommission ist
etwas Gutes.

1Z: Aber Sie sind doch ein Kritiker der
Kommission?

Gensior: Meine Kritik richtet sich nicht an die
Mitglieder der Reformkommission, sondern
an den damaligen Bauminister Peter Rams-
auer, der diese Kommission ins Leben geru-
fen hat. Ich halte die Kommission fiir ein
Ablenkungsmanéver,
denn der Minister
war als Aufsichts-
ratsmitglied an den
Problemen des Berli-
ner Flughafens mit-
beteiligt. Mit  der
Kommission wurde anfinglich der Eindruck
erweck, als ob die Architekten, Ingenieure
und Projektsteuerer die Tragddien bei den
Desaster-Projekten zu verantworten haben.

»Auf geringem Baugrund
so viel Geld zu versenken,
ist bemerkenswert“

Tatsache ist aber, dass die Schieflagen aus
n seitens der & ich

1Z: Was ist bei der Elbphilharmonie falsch

Bauherren resultieren. Wenn Politiker, ob in
Hamburg, Berlin oder Stuttgart, mittels
Kiichenmanagement ihre Grof3- und Infra-
strukturprojekte organisieren, darf sich doch
niemand wundern, wenn die ganze Mann-
schaft mit untergeht.

1IZ: Fiir Sie ist das katastrophalste der derzeit
diskutierten Projekte gar
nicht der Berliner Flugha-
fen, sondern die Elbphil-
harmonie. Warum?
Gensior: Weil es das tiber-
schaubarste der disku-
tierten Projekte ist und
samtliche Grundsitze verniinftigen Projekt-
ierens verletzt wurden. Auf so geringem Bau-
grund so viel Geld zu versenken, ist schon
bemerkenswert.

Grofsprojekte-Kommission

Eine Reformkommission, um Probleme bei
GroRprojekten wie dem neuen Berliner
Grofflughafen kiinftig zu verhindern, hatte
der ehemalige Bundesbau- und Verkehrs-
minister Peter Ramsauer im Mérz 2013 ins
Leben gerufen. Der Kommission gehoren

Planungsqualitit und die Seriositit von
Kostenschitzungen zu iiberpriifen. Aufer-
dem empfehlen die Experten, eine Risiko-
ermittlung und regelméRige offentliche
Berichte iiber die Entwicklung von Kosten
und Terminen vorzuschreiben.
i sechs

35 L an, soll die K
darunter mehrere Landesbauminister, Mal tagen, dazwischen erarbeiten Arbeits-
Verbandsvertreter wie ZIA-Prisident An-

dreas Mattner, BFW-Prisident Walter
Rasch oder Sigurd Trommer, Président der
Bundesarchitektenkammer, sowie weitere
Experten.

Bisher tagte die Kommission, die
voraussichtlich im Verkehrsministerium
verbleibt, zwei Mal und hat unter anderem
vorgeschlagen, bereits in frithen Planungs-
phasen mittels unabhangiger Priifer die

gruppen aus den Kommissionsmitglie-
dern, deren Mitarbeitern und i ier-

Gensior: Die Katastrophe wurde dadurch
ausgeldst, dass der Bauherr nur ein Kiichen-
management-Team fiir die Bauherrenauf-
gaben bereitstellte. Dieses verfiigte dann auf
Basis einer nicht abgeschlossenen Planung
den Bauauftrag an den einzigen Bieter, quasi
ohne Wettbewerb. Der zweite Wettbewerber
ist zuvor aus dem Bieterverfahren ausge-
stiegen, da fiir ihn die Ausschreibungs-
unterlagen keine verldssliche Kalkulation
zuliefRen. Spitestens hier hitte die Alarmglo-
cke lduten miissen. Wenn Planungsschritte
ausgelassen werden, braucht man sich iiber
grofie Nachtréige nicht wundern.

1Z: Sie sehen im Kii der

eine integrierte Planung fiir die besten Lsun-
gen ermdoglicht.

1Z: Das Problem, dass Biirgermeister, Minis-
terprisidenten oder Bischéfe Anderungen
wollen, die das Projekt erst in Schwierigkeiten
bringen, besteht aber weiter.

Gensior: Die final abgestimmte Planung muss
mit dem Auftraggeber
als Redaktionsschluss-
Planung zelebriertwer-
den, um den Bauherrn
zu disziplinieren.

1Z: Redaktionsschluss-Planung?

Gensior: Bevor die Immobilien Zeitung in
den Druck geht, haben Sie doch auch einen
i nach dem nichts mehr

Politiker den wichtigsten Grund fiir das
Scheitern von Grof3projekten. Wie sollte man
es besser machen?

Gensior: Die meisten 6ffentlichen Bauherren
habe keine Bauabteilungen oder nur eine sol-
che, die mit Grof8projekten {iberfordert ist.
Deswegen sollten sie ein Baumanagement-
Unternehmen engagieren, das den Bauherrn
vertritt.

1Z: Der Bauherr konnte ja auch einen Gene-
ralplaner engagieren.

Gensior: Nein. Der Generalplaner kann nicht
die Funktion des Bauherrn ersetzen. Die
Bauherrenleistungen miissen in jedem Fall
neben den Planungsleistungen organisiert
werden. Natiirlich gibt es Projekte, bei denen
es sinnvoll ist, einen Generalplaner zu beauf-

geéandert werden kann. Das Gleiche gilt auch
beim Planen und Bauen. Daher Redaktions-
schluss-Planung. Irgendwann miissen die
Planer ihre besten Ideen und Losungen zu
Papier gebracht oder digitalisiert haben,
damit der néchste Planungsschritt eingeleitet
werden kann. Und jeder weif dann, dass jede
Anderung einen Rattenschwanz von anderen
Anderungen nach sich zieht.

1Z: Trotzdem: Wenn der Bischof will, dass der
Adventskranz vom Dach hingen soll, dann
wird das gemacht, auch wenn dafiir das fer-
tige Dach wieder abgedeckt werden muss.

Gensior: Das Wichtigste ist eine proaktiv opti-
mierte Planung. Das heifit, dass vor dem
»Redaktionsschluss” samtliche organisatori-
sche Anforderungen strategisch geplant, die

tragen. Bei sehr anspr Projekten

hle ich aber, simtliche Planer vertrag-

ten Experten Vorschlige fiir die Runden.
Im Koalitionsvertrag wird die Bedeutung
der Kommission ausdriicklich hervorgeho-
ben. Auf der Basis der Kommissionsvor-
schlige - der Abschlussbericht soll 2015
vorliegen - sollen Anderungen u.a. im Pla-

lich an den Bauherrn zu binden. Sonst sind

C und mehrere Vari-
anten mittels Machbarkeitsstudien unter-
sucht wurden. Es sollte jedem klar sein, dass

sie nur dem G aus-

den Pro-

nachtré r

Kunftspflichtig und diirfen dem Bauherrn
u.U. gar nicht die ganze Wahrheit sagen. Dies
erfordert zwar eine noch aktivere Rolle fiir
den Bauherrn, hebt aber auch nicht die Ko-

nungs-, Vergabe- und
gepriift werden. pm

ordinier des Architekten auf. So
wird verhindert, dass Planungsfehler unter
den Teppich gekehrt werden, und gleichzeitig

der
jektablauf gefahrden kénnen.

1Z: Und
kommen?

wenn solche Wiinsche doch

,Die Auswahl des
Projektleiters muss von
Anfang an sitzen“

Die Elbphilharmonie in Hamburg

hilt Eckehard Gensior fiir

das schlimmste der derzeitigen
Desaster-Projekte, weil es

das iiberschaubarste st und samtliche
Grundsatze verniinftiger Projektarbeit
verletzt worden seien. .

Matthias Friedel

sitzen, der zu allem Ja und Amen sagt, son-
dern es ist seine Aufgabe, den Bauherrn zu
leiten.

1Z: Gleichzeitig sehen Sie ein weiteres Pro-
blem im deutschen Hierarchiedenken, durch
das Mitarbeiter oft Angst haben, unange-
nehme Informationen nach oben weiterzuge-
ben. Wird das nicht verschirft, wenn an der
Spitze eine starke Personlichkeit steht?
Gensior: Natiirlich ist das ein gewisser Wider-
spruch. Ein GroRprojekt muss von einem
charismatischen Kommunikator gefiihrt wer-
den, der mit allen auf Augenhéhe reden kann
- nicht nur mit denen oben, sondern auch mit
denen unten. Der Projektleiter ist die zentrale
Person. Wie beim Chirurgen im Operations-
saal sollte das jemand sein, der die Ochsen-
tour hinter sich hat und iiber viel Erfahrung
verfiigt. Die Auswahl des Projektleiters muss
von Anfang an sitzen, denn wenn Sie ihn aus-
tauschen miissen, ist das fatal.

1Z: Zuriick zur Reformkommission: Erwarten
Sie von ihr brauchbare Ergebnisse?

Gensior: Ich bin selbst gespannt, was dabei
herauskommt. Es werden sicher sehr viele
Dinge neu formuliert
werden, die schon be-
kannt sind. Aber es wird
sicher auch die eine
oder andere Innovation
geben. Wenn es eine
echte Verfahrensinnovation geben wird,
wiirde ich das mit Frohlocken aufnehmen.

1Z: Und dann wiirde es keine Probleme mehr
mit Grofiprojekten geben?

Gensior: Die Erfahrung lehrt, dass mit jedem
neuen Grof3projekt das Planen und Bauen
neu erfunden wird. Somit haftet jedem Grof3-
projekt immer die Logik des Misslingens
an. Aber man darf bei aller Kritik an Problem-
projekten nicht vergessen: Es gibt sehr
viele gute Beispiele fiir 6ffentliche Bauten,
bei denen alles stimmt: Kosten, Termine,
Qualitit.

1Z: Herr Gensior, Danke fiir das Gesprich.
Die Fragen stellte Peter Maurer.

Der Bauingenieur und Architekt Eckehard

|7 Gensior verfiigt tiber mehr als 30 Jahre
Erfahrung mit GroRprojekten. 1982 begann
er seine Karriere bei Philipp Holzmann mit
einem Grofiprojekt in Saudi-Arabien. Fiir
Thyssen leitete er zahlreiche GroRprojekte
im In- und Ausland. Spiiter fiihrte er die
Baumanagement-Tochter der Deutschen
Bank, verantwortete als Vorstand das Pro-
jektgeschiift der Gottinger Immobilien und
war CEO der Projektmanagement-Gesell-
schaft Weidleplan. 2004 machte sich Gensior

ig und berit heute mit seiner

Gensior: Wenn diese Folgen
haben, muss der Projektleiter ,halt“ schreien
und die Risiken verdeutlichen. Da darfkeiner

Firma Gensior & Partner bei der Durch-
fihrung von Groprojekten.



