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ZUR DURCHFUHRUNG DER INITIERUNG KOMPLEXER (HOCH-)BAUVORHABEN

Das dem Handlungsleitfaden zu Grunde liegende Forschungsprojekt wurde mit Mitteln der Forschungsinitiative
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/U DIESEM LEITFADEN

BEDEUTUNG DER INITIERUNG

Bei der Erstellung von Bauwerken kann es
aufgrund verschiedener Einflussfaktoren im
Projekt dazu kommen, dass die formulierten
Kosten-, Termin- und Qualitatsziele nicht ein-
gehalten werden kdnnen. Eine Untersu-
chung von 300 fertiggestellten Hochbau-
projekten des Bundes (mit Einzelvolumen
von 10 bis 240 Mio. €) im Rahmen des Pro-
jekts ,Reform Bundesbau" ergab beispiels-
weise, dass in 40 % der Félle der Kostenrah-
men und in 35 % der Fdlle die Terminziele
nicht eingehalten werden konnten.!

Neben dem ehemaligen Bundesministerium
fur Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsi-
cherheit (BMUB), das mit Hilfe des bereits ge-
nannten Projekts ,Reform Bundesbau” die-
ser Entwicklung entgegenwirken mdchte,
hat das ehemalige Bundesministerium fOr
Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) mit
der ,,Reformkommission Bau von GroBpro-
jekten* einen , Aktionsplan GroBprojekte*
zur Verbesserung der Projektabwicklung
entworfen, der sich zurzeit in der Umsetzung
befindet.2 Beide Programme beschreiben
dabei z. B. die Verbesserungspotenziale in
den frihen Projektphasen (u. a. der Initiie-

1 Vgl.BMUB Referat Bl 1 (2016), S. 4
2 Vgl.BMVI (2017), 0. S.

rung) als wesentliche Handlungsfelder. Fer-
ner halt das BMUB sinngemdaR in seinen Aus-
fOhrungen fest, dass Kosten- und Termin-
Uberschreitungen hdaufiger bei komplexen
als bei weniger komplexen Bauvorhaben
auftreten.3

Als Konsequenz dieser Entwicklung haben
das Institut for Bauwirtschaft und Baubetrieb
mit den LehrstUhlen fOr Bauwirtschaft und
Baubetrieb (IBB) und Infrastruktur- und Im-
mobilienmanagement (lIM) sowie das Insti-
fut for Industriebau und Konstruktives Ent-
werfen (IIKE) es sich im Rahmen des For-
schungsprojekts ,,Optimierung der Initiie-
rung komplexer Bauvorhaben" (OI+BAU) zur
Aufgabe gemacht diesem Umstand entge-
genzuwirken. Ziel war es, einen anwen-
dungsorientierten Handlungsleitfaden for
Bauherrn zur DurchfUhrung der Inifiierung
bei komplexen (Hoch-)Bauprojekten zu ent-
wickeln.

3 Vgl. BMUB Referat Bl 1 (2016), S. 4. Eine trennscharfe Abgrenzung zwischen komplexen und nicht
komplexen Bauvorhaben wurde nicht vorgenommen.
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AUFGABENFELDER DER INITIERUNG

Im Rahmen des Forschungsprojekts OI+BAU
erfolgte eine umfassende Analyse theoreti-
scher und praktischer Sichtweisen auf die
Phase der Initiierung. Des Weiteren wurden
Problemfelder aus in spateren Projektpha-
sen auftretenden Stérungen abgeleitet. Die
ZusammenfUhrung dieser beiden For-
schungsschwerpunkte bildet das Grundge-
rost des vorliegenden Handlungsleitfadens.4
Aus den Erkennfnissen wurden zur proakfi-
ven und systematischen DurchfGhrung der
Inifierung insgesamt 17  Aufgabenfelder
identifiziert, die regelmdaBig zu adressieren

sind.

Am Beginn der Phase der Initiierung sollte zu-
n&chst dem Aufgabenfeld ,,Ausgangsiage”
eine besondere Aufmerksamkeit zukom-
men. Die Untersuchungen haben gezeigt,
dass aufgrund des hohen Vernetzungsgrads
sowie der vorherrschenden Dynamik inner-
halb der Initierung komplexer Bauvorhaben
eine Abbildung eines allgemeinen stringen-
ten Prozesses nach der Beschreibung der
Ausgangslage nicht sinnvoll ist. Im Gegenteil
bedarf es der Bearbeitung sehr unterschied-
licher Aufgabenfelder, die je nach vorlie-
gender Motivation, Bauherrneigenschaften
und Projektcharakteristik in der Regel paral-
lel mit entsprechenden Rekursionen und in
unterschiedlicher Intensitat bearbeitet wer-

den muUssen. Daher sind sémtliche Aufgao-
benfelder (einschlieBlich der Ausgangslage)
bis zum Abschluss der Initiierung einer stén-
digen Prifung und ggf. notwendigen An-
passung zu unterziehen.

Ziel der Initiierung ist es, auf Basis einer sorg-
faltigen und projektabhéngigen Bearbei-
tung(-stiefe) der Aufgabenfelder eine ver-
I&ssliche Planungsgrundlage zu entwickeln,
die den weiteren Projektabwicklungskorri-
dor mit klaren Leitplanken begrenzt und
projektgefdhrdenden Entwicklungen vor-
beugt.

Vor dem Hintergrund der WeiterfGhrung
schlUssiger und tragfahiger Konzepte als
Grundlage fur eine erfolgreiche Projektalb-
wicklung sind im Rahmen der Initiierung Exit-
Strategien zu integrieren. HierfUr sind ent-
sprechende KO-Kriterien zu entwickeln, die
als wichtiger Teil der Projektkultur einen offe-
nen und objektiven Umgang mit einem
moglichen Projektabbruch férdern sollen.
Gerade die Entwicklung, das Vorleben und
die aktive Vermittlung einer addquaten Pro-
jektkultur an weitere Ebenen des Projekts —
auch vor dem Hintergrund weiterer Heraus-
forderungen in anderen Bereichen (offene
Fehler- und Risikokultur, Umgang mit Ande-
rungen etfc.) —ist eine wesentliche Aufgabe
des Bauherrn im Rahmen der Initiierung.

4 Die Erarbeitung der wissenschaftlichen Grundlagen, etwaige Quellen sowie die Methodik zur Ent-
wicklung des Handlungsleitfadens werden im Endbericht zum Forschungsprojekt ,,Ol+BAU — Op-
timierung der Initierung komplexer Bauvorhaben" (SWD - 10.08.18.7-16.57) festgehalten. Der End-
bericht kann im Rahmen des Internetauftritts des Bundesinstituts fir Bau-, Stadt- und Raumfor-
schung (BBSR) kostenfrei heruntergeladen werden.
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GANZHEITLICHER ANSATZ

Im Gegensatz zur bisher existierenden Litera-
tur zur Initiierung von Bauvorhaben werden
im vorliegenden Handlungsleitfaden nicht
nur einzelne Teile dieser Phase beschrieben,
sondern alle Aufgabenfelder in einem Werk
zusammengefasst, die zu einer moglichst
optimalen und umfassenden Abwicklung
der Initiierung beitragen. Zudem sind neben
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Visualisierung

Wissens-
management

raktor Mensch

Entscheidungen

den in der Literatur bekannten Aufgaben-
feldern neue Aufgabenfelder entstanden,
die bisher nicht im Zusammenhang mit der
Initierung bearbeitet werden. Ferner wer-
den zur Optimierung der Initiierung inner-
halb der bekannten Aufgabenfelder inno-
vative Schwerpunkte gesetzt.

Des Weiteren hat die Auseinandersetzung
mit der Thematik gezeigt, dass die BerUck-
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Abbildung 1:  Aufgabenfelder der Initierung
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sichtigung menschlicher Eigenschaften und
Verhaltensweisen im Projekt die Vermei-
dung von Stérungen im Projektverlauf unter-
stitzen kann. Aus diesem Grund hat der
wFaktor Mensch" als Ubergeordneter Ein-
flussfaktor einen herausgehobenen Stellen-
wert im Handlungsleitfaden erhalten. (vgl.
Abbildung 1)

ERLAUTERUNGEN ZUM AUFBAU
DES HANDLUNGSLEITFADENS

Zur anwendungsorientierten Gestaltung des
Handlungsleitfadens ist dieser in zwei Teile
gegliedert.

Teil 1 enthdlt prédgnante ErlGuterungen zur
Relevanz des jeweiligen Aufgabenfelds in
der Initierung sowie zu den inhaltlichen
Schwerpunkten bei der Bearbeitung des
Feldes. Daneben werden die wesentlichen
Resultate der Aufgabenfelder stichpunktar-
tig zusammengefasst. Zudem wird in jedem
Aufgabenfeld auf die jeweils zu beachten-
den Erlduterungen zum Faktor Mensch ver-
wiesen. Dadurch soll die Sensibilitét fur den
Einfluss auf die jeweilligen Teilergebnisse des
Aufgabenfeldes zur Vermeidung von Sto-
rungen aufgrund psychologischer und sozi-
ologischer Aspekte verbessert werden. Des
Weiteren enthdlt jedes Aufgabenfeld Ver-
weise auf einzelne oder mehrere Methoden
und Instrumenten (ggf. auch auf Katego-
rien) als Empfehlung zur UnterstGtzung der
Bearbeitung des Feldes.

Die Methoden und Instrumente werden im
Teil 2 des Handlungsleitfadens gesammelt
und beschrieben. Neben der allgemeinen
ErlGuterung der Methoden und Instrumente
werden Anwendungsmoéglichkeiten in der
Initierung sowie Vor- und Nachteile prég-
nant dargestellt. Hiermit wird dem Anwen-
der ein schneller und informationsreicher
Uberblick zu den Methoden und Instrumen-
ten ermdéglicht. Der Detaillierungsgrad der
Beschreibungen ist je nach Umfang der Me-
thode bzw. des Instruments bewusst unter-
schiedlich gewdhlt. Ferner werden auch
weitgehend bekannte Methoden und In-
strumente beschrieben, wenn bei der An-
wendung hdufig Fehler bei wesentlichen
Grundlagen zu beobachten sind.

Zudem ist der Methodensammlung eine
Ubersicht vorangestellt. Diese stellt zum ei-
nen dar, in welchen Fallen Methoden und
Instrumente direkt im Handlungsleitfaden
beschrieben werden und in welchen Fallen
aufgrund des Bekanntheits- und Verbrei-
tungsgrads der Methoden und Instrumente
auf weiterfUhrende Literatur verwiesen wird.
Zum anderen werden die Methoden und In-
stfrumente Kategorien zugeteilt. Dies ermog-
licht den Verweis auf einen Pool potenzieller
Methoden und Instrumente zur Bearbeitung
des Aufgabenfeldes. Daneben werden zu-
s@tzlich in Form einer Matrix Empfehlungen
gegeben, welche Methoden zur UnterstUt-
zung der jeweilligen Aufgabenfelder poten-
ziell geeignet sind (vgl. Abbildung 2).
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TEIL 1

AUSGANGSLAGE,
AUFGABENFELDER uooxs
-AKTOR MENSCH o
NITHERUNG




AUSGANGSLAGE

RELEVANZ DER AUFGABRENFELDES

Schon zu Projektbeginn sind aufgrund der
Projektidee, der Bauherrneigenschaften
oder eines gegebenenfalls vorgegebe-
nen Standorts wesentliche Randbedin-
gungen fUr die weitere Projektabwicklung
definiert. Da diese als erste und standige
Orientierungspunkte fUr die zukUnftige Ent-
wicklung dienen, ist es von entscheiden-
der Bedeutung diese , Ausgangslage*
korrekt zu erfassen und wdhrend der wei-
teren Abwicklung zu berUcksichtigen. Ob-
wohl die Ausgangslage als erstes Aufga-
benfeld bearbeitet wird, sind durch Re-
kursionen spdtere Anpassungen der Aus-
gangslage moglich und ggf. sogar not-
wendig.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Motivation
Eigenanalyse des Bauherrn

Projektcharakterisierung

Zur Erfassung der projektindividuellen Aus-
gangslage ist zun&chst die Motivation fUr
das Projekt explizit festzuhalten. Die Moti-
vationsbeschreibung enthdlt in knapper
Form die grundsatzliche Projektidee und
welcher Mehrwert fUr wen und warum er-
zielt werden soll. Sie dient als stabil(st)er
Anker im Projekt und regt die Kreativitatim
Hinblick auf die Méglichkeiten der Zieler-
reichung an. Damit stellf sie eine Vorstufe
zur ausfUhrlichen Definition der Projekiziele
dar und unterstUtzt den Bauherrn und die

METHODEN UND INSTRUMENTE

Ubrigen Projektbeteiligten bei der zielge-
richteten Abwicklung des Projekfs. Die
Motivationsbeschreibung kann zudem bei
der Vermarktung eingesetzt werden, um
besondere Aspekte in prdgnanter Form
darzustellen.

Darauf aufbauend ist eine kritische Ana-
lyse der Eigenschaften des Bauherrn
durchzufUhren. Anhand einer sorgfaltigen
und realistischen Selbsteinschatzung (ge-
gebenenfalls mit Unterstitzung externer
Expertise) kann die Basis fUr eine erfolgrei-
che Projektabwicklung geschaffen wer-
den. Die folgenden Aspekte stellen eine
nicht abschlieBende Aufz&hlung mogli-
cher zu analysierender Eigenschaften dar:

» Funkfion im Projekt

= Regulative Beschrdnkungen der
Bauherrenorganisation bei der Pro-
jektabwicklung

» Fachliche Kompetenzen und perso-
nelle Kapazitaten

= Erfahrungen mit vergleichbaren Vor-
haben

= Entscheidungsstrukturen und dazu-
gehodrige Kompetenzen

Daneben ist eine Projekicharakterisierung
vorzunehmen, die den Projektinhalt sowie
die spezifischen Randbedingungen be-
schreibt und somit die Identifikation so-
wohl inhaltlicher als auch organisatori-
scher Bearbeitungsschwerpunkte ermog-
licht. Hieraus folgen grundlegende Ent-
scheidungen - beispielsweise hinsichtlich
der gewdhlten Beschaffungsvarianten.
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In diesem Zusammenhang kdnnen die
Stakeholder eine entscheidende Rolle
spielen, wenn diese z. B. persdnliche Inte-
ressen verfolgen oder das Projekt als be-
deutendes Projekt im Fokus der Offentlich-
keit steht. Zudem koén-
nen die spezifischen
Randbedingungen wie
z. B. der konkrete Stand-
gung
ort (innerstadtisch oder
auf der ,,grGnen Wiese"
etc.) eine fokussierte Be-
arbeitung entsprechender Fragestellun-
gen erfordern. Folgend ist eine nicht ab-
schlieBende Aufz&hlung mdglicher rele-
vanter Projektcharakteristika dargestellt:

» Beschaffungsvarianten und Finanzie-
rung (Eigenbau, Kauf, OPP etc.)

» Standortbedingungen (Bodenver-
hdaltnisse, Umfeld etfc.)

» Stakeholder (Anzahl, Interessen etc.)

» Technologische Herausforderungen
(Innovationen etc.)

Fehlinterpretation und Verdran-

Interessenlagen der Beteiligten

Die Aufarbeitung der relevanten Projekt-
charakteristika dient u.a. der Beherr-
schung der Projektkomplexitét. Aus sys-
temtheoretischer Sicht bilden die erdrter-
ten Schwerpunkte des Projektcharakters
jene Aspekte ab, die
aufgrund ihrer gro-
Ben Bedeutung in
spateren Projektpha-
sen massive Storun-
gen verursachen o-
der zur Entwicklung
von Eigendynamiken im Projekt (Komple-
xitatstreiber) beitragen kénnen. Daher
sollfen die relevanten Projekfcharakteris-
fika so frih wie moéglich — auch hinsichtlich
konkreter Projekirisiken — untfersucht und
eine enfsprechende Dokumentation vor-
genommen werden (vgl. Risikkomanage-
ment).

Ferner ist im Rahmen der Ausgangslage
regelmdasig zu hinterfragen, ob die Mofi-
vation zu den Eigenschaften des Bauherrn
und der Projektcharakteristik passt (,,Stra-
tegic Fit") respektive an welchen Punkten
externe UnterstUtzung erforderlich ist.

Beschreibung der Motivation fUr das Projekt als Orientierung fUr folgende Prozesse
und Hilfestellung bei einer etwaigen Vermarktung

Herausarbeitung besonderer Merkmale der Bauherrnorganisation mit besonderer
BerUcksichtigung organisatorischer Besonderheiten und Erfahrungen im Hinblick auf

das Projekt

Identifikation und Dokumentation der Projektcharakteristik sowie daraus gegebe-
nenfalls resultierender Projektrisiken (vgl. Risikomanagement)

Erzielung eines , Strategic Fit*
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PROJEKTZIELE

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Die Ziele des Projekts sind bereits frGhzeitig
in der Initiierung zu definieren, da diese so-
wohl als Grundlage diverser Aufgabenfel-
der innerhalb der Initierung dienen als
auch eine wichtige Rolle bei den jeweilig
zu freffenden Enfscheidungen Uber die
Projektlaufzeit spielen. Mit der Definition
der Projekiziele wird somit der Handlungs-
rahmen festgelegt, innerhalb dessen sich
Folgethemen und -entfscheidungen be-
wegen sollen. Hierbei helfen klare und ver-
bindliche Zielformulierungen, um Diskre-
panzen unter den Stakeholdern innerhalb
der Projektlaufzeit zu minimieren oder
gdnzlich zu vermeiden.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Grundsdtze der Definition von
Projektzielen

Eindeutigkeit und Messbarkeit der
Projektziele

BerUcksichtigung von Interessen-
konflikten

Priorisierung von Projektzielen

Kommunikation und Dokumenta-
fion der Projektziele

Die Ausganglage bildet die Grundlage fur
die Definition der Projekiziele, da dort we-
sentliche Aspekte des Projekts (in der Re-
gel qualitativ) charakterisiert werden und
die Motivation fUr das Projekt beschrieben
wird.

Bei der Definition der Projekiziele ist beson-
ders zu beachten, dass keine konkreten

METHODEN UND INSTRUMENTE

Lédsungswege vorgegeben werden, son-
dern lediglich das zu erreichende Ergeb-
nis. Die Projekiziele kbnnen generell in Er-
gebnisziele und Prozessziele unterteilt wer-
den. Bei den Ergebniszielen handelt es
sich um die Ergebnisse, die durch die Um-
setzung eines Projekts erreicht werden sol-
len. Diese sind den Prozesszielen Uberge-
ordnet. Die Ergebnisziele kénnen z. B. in ei-
nem Ziele-Workshop mit den wesentlichen
Beteiligten — die projektabhdngig zu be-
stimmen sind — frOhzeitig erarbeitet wer-
den und u. a. auf einem Ziele-Chart fest-
gehalten werden. Dieses kann den Betei-
ligten im Projektverlauf widerkehrend bei
z. B. Besprechungen prdsentiert werden.

Bei den Prozesszielen liegt der Fokus auf
der Art der ProjektdurchfUhrung, die in Ab-
hdangigkeit von den ersten konzeptionel-
len Planungen erfolgt. Hierbei werden die
Rahmenbedingungen vorgegeben. Die
Prozessziele unterstUtzen die Erreichung
der Ergebnisziele.

Somit definieren die Projekiziele im Allge-
meinen qualitative, quantitative, dkono-
mische und organisatorische Vorgaben,
die sich sowohl auf das fertige Bauwerk als
auch auf den Entwicklungs- und Herstel-
lungsprozess beziehen.

Ist beispielsweise vorhandenes Kapital die
wesentliche Motivation fUr ein Projekt,
kdnnten die Gbergeordneten Ziele 6kono-
mischer Natur sein. Der Investor hat in ei-
nem solchen Fall Vorgaben bezuglich der
erwarteten Rendite oder der Wertsteige-
rung der Immobilie.

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 9



Ist eine Projektidee bzw. ein konkreter Nut-
zerbedarf die wesentliche Motivation, ist
das elementare Projekiziel die quantito-
five und qualitative Deckung dieses Be-
darfs. Oftmals steht hierbei mit einem ge-
forderten Fertigstellungstermin auch ein
organisatorisches Ziel im Vordergrund.

Projektziele mUssen klar definiert werden,
Mehrdeutigkeit ist auszuschlieBen. Ein Ziel
gilt dabei als klar defi-
niert, wenn alle Pro-
jektbeteiligten die Pro-
jektziele in der glei-
chen Weise interpre-
tieren. Je klarer die EGAP-Prinzip
Projektziele formuliert
werden, umso besser
kann sich das Projekit-
team selbst steuern verhalten
und damit die Projekt-
leitung enflasten.

gung
Hierzu gehort die Ver-

Interessenlagen der Beteiligten

bindung der Ziele mit
festen  Terminvorga-
ben. Eine klare und
eindeutige Definition der Projektziele er-
maoglicht somit u. a. den effektiven Einsatz
von Ressourcen, unterstUtzt effiziente Ab-
|Gufe und die Projektstrukturierung und bil-
det die Grundlage fUr eine effektive Kom-
munikation im Projekt.

Die BerUcksichtigung der Stakeholderinte-
ressen und -erwartungen bei der Festle-
gung der Projektziele ist ein weiterer Er-
folgsfaktor, um sowohl das Fachwissen der
Stakeholder zu integrieren als auch ihre
Akzeptanz fUr die Ziele und somit fur das

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Kooperations- und Konfrontations-

Schleichende Zielanpassung

Projekt zu férdern. Haufig freten Zielkon-
flikte auf, zu deren L&sung ein hdherer
Grad an Kommunikation und Kompromiss-
bereitschaft erforderlich ist. Vor dem Hin-
tergrund einer erfolgreichen Projektab-
wicklung steht dabei die Schaffung mog-
lichst vieler Win-win-Situationen durch die
Definition gemeinsamer Ziele im Vorder-
grund.

Innerhalb eines Bau-
vorhabens kénnen
eine Vielzahl von Pro-
jektzielen definiert wer-
den, wodurch konkur-
rierende Zielbeziehung
entstehen, die eine
zielgerichtete Ent-
scheidungsfindung er-
schweren. Um in die-
sen kritischen Situatio-

Fehlinterpretation und Verdrdn-

nen besser und schnel-
ler Lésungen finden zu
kénnen, ist beim Vor-
handensein mehrerer
Projektziele eine Priori-
sierung vorzunehmen. Die prdzise Ausei-
nandersefzung mit widerstreifenden Pro-
jektzielen verschafft der Projektleitung im
weiteren Verlauf eine klare Grundlage fUr
zUgige Entscheidungen. Sie ermoglicht so-
mit zugleich den effizienteren Einsatz von
Ressourcen, indem ProjektaktivitGten bes-
ser priorisiert werden kdnnen.

FUr die Definition der Projektziele sind da-
her die Grundsatze der

= klaren Formulierung,
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* Messbarkeit,

=  Widerspruchsfreiheif,

= Vollstandigkeit,

=  Akzeptanz,

= Redlisierbarkeit

= sowie der Relevanz
zu verfolgen.

Anhand der Erreichung der Projekiziele
wird der Projekterfolg gemessen. Um die-
sen nachweisen zu kénnen, sind Projekt-
ziele zudem schiriftlich zu fixieren und den

RESULTATE

Beteiligten transparent zu kommunizieren.
Eine Moglichkeit der schriftlichen Fixierung
von Projektzielen ist die Verwendung von
Formblattern. Werden die Projekiziele ge-
andert, ist dies sowohl schriftlich festzuhal-
fen als auch entsprechend zu kommuni-
zieren (vgl. Anderungsmanagement). Mit
der Festlegung der Projektziele ist ebenso
zu definieren wer Uber Anderungen der
Projektziele entscheidet und wie Anderun-
gen kommuniziert werden.
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Mit der Erstellung des Nutzungskonzepts in
der Initierung werden zwei wesentliche
Aspekte einer erfolgsorientierten Projeki-
abwicklung verfolgt. Zum einen werden
die bereits vorhandenen Daten und Infor-
mationen zum Projekt zusammengefuhrt,
um diese gesamtheitlich zu analysieren.
Zum anderen wird das Nutzungskonzept
als Grundlage fur weitere Analysen zur
Optimierung des Vorhabens erstellt.

Zudem kann es bereits wdhrend Initiie-
rung, beispielsweise zur Veranschauli-
chung von Problemen, zur Funktionsuber-
profung oder zu Vermarktungszwecken
notwendig sein, die bisher gesammelten
Informationen in konzeptionelle Visualisie-
rungen wie Kubaturen, Grundrisse und an-
dere Ansichten - z.B. im angedachten
Gel&nde - zu Ubersetzen.

Deckung des Bedarfs

Interaktion der Nutzungs- und Funk-
fionseinheiten

Visualisierung

Das Nutzungskonzept und das darauf auf-
bauend readlisierte Bauwerk sind fUr das
miftelbare und unmittelbare ré&umliche
Umfeld von groBer Bedeutung, da neben
der auBerlichen Pradgung der Umwelt for
die ndchsten Jahrzehnte mit dem Konzept
neue Strukturen und Anreize geschaffen
werden.

METHODEN UND INSTRUMENTE

Das Nutzungskonzept entsteht aus der Zu-
sammenfUhrung einer Vision und einer be-
lastbaren Datensammlung (z. B. durch
Markt- und Standortanalyse). Bei der Ent-
wicklung einer Vision ist nicht nur Kreativi-
tat der Ideenfindung erforderlich, sondern
auch die gerzielte Recherche und Ana-
lyse, um ein geeignetes, marktfdhiges,
fragféhiges sowie durchfUhrbares Kon-
zept herzuleiten. Ebenso ist dabei die Mo-
fivation des Projekts (existieren der Nutzer,
vorhandene Nachfrage) zu berUcksichti-
gen und ggf. zu hinterfragen. Wichtig for
das Nufzungskonzept ist die Antizipation
der WUnsche und Anforderungen der Nut-
zer, unabhdngig davon, ob fikfive oder
konkrete Nutzer vorhanden sind, um Fehl-
entwicklungen entgegenzuwirken.

Die Entwicklung des Nutzungskonzepts
bzw. die weitere Ausarbeitung der Projek-
fidee basiert auf den (Teil-)Ergebnissen
der Ausgangslage. Somit spielen die Ei-
genschaften des Bauherrn sowie der Aus-
|6ser der Projektentwicklung (Initiator und
Motivation) und damit einhergehende
Projektcharakteristika eine entscheidende
Rolle (vgl. Ausgangslage).

Ferner ist es mdglich, ein Nutzungskonzept
nur auf Basis einer Projektidee und unab-
hdngig von einem Standort sowie einer
gesicherten Finanzierung zu entwickeln.
Allerdings lassen sich aus den beiden letzt-
genannten Faktforen viele wichtige Rand-
bedingungen fur die Erstellung des Nut-
zungskonzepts ableiten. Liegt hingegen
ein konkreter Bedarf vor, stellt dieser die
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Grundlage des Nutzungskonzepts dar.
Des Weiteren sind Einflussfaktoren wie
Stadtentwicklungspolitik, der Markt oder
die Identitét des Orts relevante GréBen
bei der Herleitung des Nutzungskonzepfts.

Bei der Entwicklung
des Nufzungskonzepts
sind zukUnftige Trends, Ea P
gesetzliche Vorgaben,
Lertifizierungen  oder
Innovationen zu integ-
rieren. Ein wichtiger As-
pekt des Nutzungskon- gung
zepts ist die Variabili-
tat, da das Konzept im rungen
Laufe der Initierung
mit der Sammlung von
Informationen und
Restriktionen ange-
passt  werden muss.
Demnach ist eine stetige Uberprifung und
Uberarbeitung des Nutzungskonzepts er-
forderlich.

Zudem kann das erarbeitete Konzept im
Hinblick auf zukUnftige Entwicklungen am
Markt hinsichtlich einer Drittverwendung
offen gestaltet werden. Allerdings ist zu
beachten, dass durch die offene Gestal-
fung keine Einschrinkungen bezuglich
der definierten Anforderungen (vgl. Nut-
zerbedarfsprogramm) entstehen, um die
effiziente Erreichung der Projektziele nicht
zu gefdhrden. Eine Uberprifung und Be-
wertung ist daher erforderlich.

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Blockaden bei Organisationsénde-

Festhalten an einer bestimmten

Projektidee (Lock in)

Schleichende Zielanpassung

Durch den Entwurf des Nutzungskonzepts

kbnnen die geplanten Nutfzungs- und

Funktionseinheiten auf ihre Interaktion und

gegenseitige Synthese Uberpruft, bewer-

tet und wenn erforderlich veré&ndert wer-
den. Hierzu kénnen
erste visuelle Konzepte
erstellt werden.

Zur Entwicklung eines
visuellen Konzepts be-
steht die Moglichkeit,

Fehlinterpretation und Verdran- einen  Planungswett-

bewerb in Form eines
Ideenwettbewerbs zur
Generierung auszulo-
ben. Der Wettbewerb
kann &ffentlich ausge-
schrieben werden.

Grundlage eines visu-

ellen Konzepts und vor
allem eines Wettbewerbs sind die Projekt-
ziele und deren Prioritdten. Die Vorgaben
fir das Konzept bzw. den Wettbewerb
werden funktional und nicht formal be-
schrieben. Die Bewertungskriterien sind
eindeutig zu formulieren. Hierdurch kdn-
nen projektunabhdngige Institutionen be-
auftragt werden, wodurch die Mdglich-
keit zur Generierung neuer oder weiterfuh-
render Ildeen besteht, die projektinterne,
eventuell durch bereits sehr fokussiertes
Denken bzw. der nGhe zum Projekt (,,Lock
in“, vgl. Faktor Mensch), nicht erzielt wer-
den kann. Durch den Wettbewerb wer-
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den diverse Moglichkeiten der Strukturie-
rung, des Konstruierens und des Gestal-
tens aufgezeigt.

Die visuelle VerknUpfung der vorhande-
nen Informationen kann eine beschleuni-
gende oder bremsende Wirkung hervorru-
fen — beides ist winschenswert, da frGhzei-
tig Impulse fur die FortfGhrung des Projekts
oder einen zu erwdgenden Exit gegeben
werden.

Zudem ist die konzeptionelle Visualisierung
Teil der Vermarktung, um erste Assoziatio-
nen bei den Stakeholdern oder potenziel-
len Nutzern hervorzurufen. Des Weiteren
kann die Beteiligung und Diskussion mit
den Stakeholdern (z. B. Offentlichkeit) ge-
fordert und somit das Akzeptanzniveau
gesteigert werden.

Entwicklung einer Vision fUr das Projekt als Grundlage fur ein tragfdhiges Konzept
unter Berucksichtigung relevanter Rahmenbedingungen (vgl. Ausgangslage)

Schriftliche Fixierung und transparente Kommunikation des Konzepts

Visualisierung des Konzepts zur Uberprifung von Restriktionen, Unterstitzung der

Vermarktung und Schaffung von Akzeptanz
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METHODEN UND INSTRUMENTE

NUTZERBEDARFSPROGRAMM

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Mit der Erfassung des Bedarfs in der Inifiie-
rung werden wichtige Grundlagen fUr die
Festlegung und Prazisierung der Ziele so-
wie fUr die Entwicklung der planerischen,
baulichen, technischen sowie organisato-
rischen Lésungen geschaffen. Zudem wird
mit einer detaillierten Bedarfsermittiung
das Ziel einer belastbaren und realisti-
schen Termin- und Kostenplanung gefor-
dert. Des Weiteren basiert die DurchfUh-
rung einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
auf einer vollstGndigen und strukturierten
Bedarfsermittlung.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Erhebung der Bedarfe
Nutzerorientierung/-einbindung
Bedarfskomitee

Abgrenzung von notwendiger und
optionaler Merkmale

Raum-, Funktions-, und Ausstat-
tungsprogramm

Der konkrete Bedarf bzw. die konkreten
Anforderungen an das Projekt werden im
Nutzerbedarfsprogramm definiert. Hierbei
ist eindeutig zwischen optionalen (persén-
lichen) Winschen und notwendigen An-
forderungen zu unterschieden. Ferner ist
eine Priorisierung der Anforderung vor
dem Hintergrund der Projektziele erforder-
lich. Zudem sind bei der Ermittlung des Be-
darfs sowohl Regularien einzuhalten als
auch deren zukUnftige Entwicklung bzw.

Verdnderung in der Bedarfsermittlung zu
berucksichtigen (vgl. Regulatorische Rah-
menbedingungen). Somit entsteht ein re-
alistisches Anforderungsprofil, das u. a. als
Grundlage der Kosten- und Terminplao-
nung verwendet werden kann. Findet hin-
gegen keine Selektion zwischen Wunsch
und Erfordernis statt, kdnnen hieraus unre-
alistische Parameter (z. B. bei Kosten oder
Flachen) entstehen, die eine WeiterfUh-
rung eines Projekts gerade bei &ffentli-
chen Vorhaben aus wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten be- oder verhindern kon-
nen.

Das Nutzerbedarfsprogramm ist von der
+DIN 18205 - Bedarfsplanung im Bauwe-
sen” zu unterscheiden, da das Nutzerbe-
darfsprogramm lediglich die Anforderun-
gen in den Fokus stellt. Vergleichbar ist
dies mit der Checkliste A.3 der DIN 18205
»Informationen erfassen und auswerten”.
Es gilf alle notwendigen Informationen zu
sammeln, um ein umfassendes Anforde-
rungsprofil zu definieren, welches neben
qualitativen und quantitativen Angaben
ebenso Aussagen zu einem einzuhalten-
den Kosten- und Terminrahmen trifft. Somit
wird im Nutzerbedarfsprogramm der de-
tailiert beschriebene (Nutzer-)Bedarf in
Anforderungen an das Projekt hinsichtlich
Quantitét, Qualitat, Kosten, Termine und
Gestaltung Ubersetzt, die in der Folge zu
erreichen sind.

Steht der Nutzer bereits fest (z. B. bei Ei-
gennutzung oder frihzeitiger Akquirierung
eines Mieters oder Ankermieters), ist er in
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die Erarbeitung des Nutfzerbedarfspro-
gramms einzubinden. So k&nnen Nutzer-
anforderung (und -winsche) von Beginn
an berucksichtight und damit besser in das
Konzept integriert wer-
den. Hierdurch wird die
Anzahl der Anderungs-
wUnsche des Nutzers
frOhzeitig minimiert. Ist
hingegen von einem fik-
fiven Nutzer auszuge- gung
hen, mUssen dessen An-
forderung anhand von rungen
Marktinformationen und

EGAP-Prinzip
Benchmarks analysiert

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

werden.

Bevor die konkrete qua-
litative und quantitative
Erhebung des Bedarfs
erfolgt, ist ein entscheidungsbefugtes
Team aus Wissenstrégern festzulegen (Be-
darfskomitee), das in der Lage ist, das An-
forderungsprofil zu definieren. Dabei ist so-
wohl baufachliches Wissen als auch Nut-
zer- bzw. Organisationswissen notwendig.
Demnach sind neben dem(r) Bauherrn(-
organisation), Experten, Architekten, Be-
darfsplaner sowie Nutzer(-vertreter) Be-
standteile des Teams.

Bei der qualitativen Erhebung sind spezifi-
sche Nutzeranforderungen hinsichtlich
der Raumkonditionen wie Beleuchtung,
Akustik, Klima, Nutzlasten, Brandschutz, Si-
cherheit und Ausstattung aufzunehmen.
Daneben sind die Aufenthaltsqualitat o-
der funktionale Beziehungen aus Prozes-

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung
Fehlinterpretation und Verdrdn-

Blockaden bei Organisationsénde-

Schleichende Zielanpassung

sen oder Arbeitsweisen in der Betriebs-
phase entstehenden  Anforderungen
wichtige Indikatoren der qualitativen Er-
hebung, die klar zu definieren sind.

Wdhrend sich quali-
tative  Erhebungen
aus dem Erfahrungs-
schatz der Wissens-
fradger ableiten las-
sen, sind quantitative
Erhebungen gemein-
sam mit der Organi-
sation bzw. Entschei-
dungstrager (des
Bauherrn)  festzule-
gen, da fUr die Reali-
sierung des Projekts
die Ubergeordneten
Unternehmensziele
und strategische Hintergrinde und Aus-
richfungen eine wichtige Rolle spielen.
Hierbei geht es u. a. um die Anzahl der
Nufzungseinheiten und die damit zusam-
menh&ngende Entwicklung der Mitarbei-
terzahlen sowie die Unterbringung dieser.
Hiervon kénnen z. B. die erforderliche An-
zahl an BurorGumen und damit die FI&-
chenkennwerte abgeleitet werden.

Das Raum- und Funkfionsprogramm stellt
einen wesentlichen Teil des Nutzerbedarf-
sprogramms dar. Es beinhaltet eine meist
tabellarische Aufzdhlung der zu erstellen-
den RAGume inklusive der Anordnungsbe-
ziehungen zueinander. Jedem Raum kon-
nen Eigenschaften und Funktionen (lichte
Hohe, Flache, Kapazitdt, Ausstattung etfc.)
zugeordnet werden. Zur Erarbeitung des
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Raum- und Funktionsprogramms werden
u. a. folgende Teilschritte durchlaufen.

In einer Aufbauorganisation wird zun&chst
der Aufbau bzw. die Struktur des in der Im-
mobilie  unterzubringenden Unterneh-
mens/Organisation beschrieben. Hierzu
gehort z. B. eine Personalstruktur, die RUck-
schlisse auf den Fl&dchenbedarf zuldsst.
Aus der Aufbauorganisafion Iasst sich die
Anzahl bendtigter Nutzeinheiten (z. B. Ar-
beitsplatze) ermitteln, auf deren Grund-
lage die Anzahl und Art der bendtigten
R&ume festgelegt wird. Deren Ausstattung
mit Ger&ten und Mobiliar wird in einem
Ausstattungsprogramm festgelegt.

In einem Fldchenprogramm wird der zuvor
ermittelte quantitative Fldchenbedarf
nach Nutzungen (Burofldchen, Lagerfla-
chen efc.) zusammengefasst. Die Auftei-
lung der Fldchen auf die RGume wird im
Raumprogramm geregelt. Dabei wird je-
der Raum erfasst und mit einer Identifikati-

onsnummer gekennzeichnet, die wah-
rend des ganzen Projektablaufs genutzt
wird. Den RGumen werden gemdB den zu-
vor erarbeiteten Programmen Eigenschaf-
ten und Anforderungen zugeordnet.

Das Funkfionsprogramm wird auf Grund-
lage einer Ablauforganisation des Nutzers
entwickelt. Die Ablauforganisation be-
schreibt u. a. die funktionalen Arbeits- und
Kommunikationsbeziehungen (Informati-
onswege, Mafterialflisse, Schnittstellen
etc.) innerhalb und zwischen Funktionsein-
heiten (z. B. den Abteilungen eines Unter-
nehmens). Das Funkfionsprogramm wird
h&ufig in Form eines grafischen Funktions-
schemas umgesetzt, welches die vorhan-
denen Funkfionseinheiten und ihre Bezie-
hungen verbildlicht. So wird beispielsweise
die notwendige rdumliche Ndhe einzelner
Funktionseinheiten zueinander erkennbar
und kann in der spé&teren Anordnung der
R&ume berUcksichtigt werden.

Erstellung eines umfassenden Anforderungsprofils mit der Definition von qualitativen

und quantitativen Vorgaben

Schriftliche Fixierung und transparente Kommunikation des Nutzerbedarfspro-

gramms

Einbindung des konkreten oder eines fiktiven Nutzers zur Vermeidung von spdteren

Anderungen

Unterscheidung von Notwendigkeiten und Winschen zur Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit und Reduzierung von Zielkonflikten

Erstellung des Funktions-, Raum- und Ausstattungsprogramms anhand der Aufbau-
und Ablauforganisation des konkreten oder fiktiven Nutzers
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METHODEN UND INSTRUMENTE

m PROJEKTORGANISATION

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig,
eine fUr das jeweilige Projekt stimmige Or-
ganisation zu schaffen, indem dafir ge-
eignete Personen ausgewdhlt, eine funkti-
onsféhige Bearbeitung durch eine darauf
abgestimmte Ablauforganisation imple-
mentiert und eine Aufbauorganisation in
Ubereinstimmung mit Personen und Pro-
jektcharakteristik sowie Projekizielen ge-
schaffen werden. Hierbei ist zu berGcksich-
figen, dass in der Initierungsphase eines
Projektes viele Organisationen und Ak-
feure erstmalig aufeinandertreffen. Die
Projektorganisation ist daher ein wichtiger
Anker in dieser dynamischen Phase, um
die Zusammenarbeit aller zu strukturieren.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Orientfierung an der Motivation,
Eigenanalyse und Projektcharakte-
ristik

Konstellation, Kommunikation und
Kompetenz des Projektteams

Aufbau- und Ablauforganisatfion
Interne und externe Kooperation
Koordinationsaufgaben

Etablierung einer Projektkultur

Da mit steigender Komplexitdt, Dauer so-
wie Umfang eines Projektes sowohl die
Zahl der Beteiligten insgesamt als auch die
Notwendigkeit zur Hinzuziehung von Spe-
zialisten steigt, ist eine geeignete Organi-
safion nach der jeweiligen Projektcharak-
teristik (vgl. Ausgangslage) erforderlich.

Mit zunehmender Dynamik, Innovation,
Wertewandel und Arbeitsteilung sind die
Anforderungen an die Projektorganisation
gestiegen. Daraus ergibt sich die Heraus-
forderung, eine jeweils zum Projekt pas-
sende Organisation zu etablieren, die ef-
fektive Kooperationen im Projektteam er-
maoglicht.

Dabei ist die Konstellation des betrauten
Teams aus passenden Spezialisten unter
der FUhrung und Moderation eines erfah-
renen Projektleiters sowie unter BerUck-
sichtigung von Fach-, FUhrungs- und Sozi-
alkompetenzen so fur die Aufgabe und
Abwicklung zu wdhlen, dass sowohl die
geforderten Spezialaufgaben, als auch
die Verdnderungen durch wechselnde
Partner und sich wechselnde Manage-
mentanforderungen  gefolgt  werden
kann. Im Rahmen der Konstellation sind
neben fachlichen Kompetenzen und ho-
hen Kommunikationsf@higkeiten vor allem
auch menschliche Faktoren ausschlagge-
bend.

Es kommen verschiedene Formen der Pro-
jektorganisation in Betracht, die sich als
idealtypische Grundformen wie folgt dar-
stellen lassen: die Linienprojektorganisa-
fion, die Matrix-Projektorganisation, die
Einfluss-Projektorganisation, die Reine Pro-
jektorganisation oder die Projektgesell-
schaft. In dieser Aufbauorganisation wer-
den in der bisherigen Praxis hdufig den
projektbezogenen Aufgaben geeignete
FunktionstrGger zugeordnet und Verant-
wortungsbereiche, Weisungsbefugnisse
und der Informationsaustausch geregelt.
Unter BerUcksichtigung der Bedeutung
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von Konstellationen und menschlicher
Faktoren ist die Entwicklung der Aufbauor-
ganisation ebenso vor dem Hintergrund
geeigneter Funktionstrdger (kompetente
Mitarbeiter) erforderlich, indem die Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten so defi-
niert werden, wie sie von den ausgewdhl-
ten und geeigneten Personen wahrge-
nommen werden kénnen.

Eine Projektleitung, ein
Projektteam und ein
Lenkungsausschuss

sind zu etablieren und
mit fUr das spezifische
Projekt entsprechen- ViEHEliE
den Entscheidungs-
kompetenzen auszu-
statten sowie mit Per- rungen
sonen mit entspre-

chender Fach-und So-

Selbstverwirklichung der Entschei-

zialkkompetenz zu be- der
setzen. Gerade den

sozialen und kommuni-

kativen Fahig- und Fertigkeiten der Betei-
ligten kommt eine wachsende Bedeutung
zu. Dabei ist zudem eine transparente und
eindeutige Definition persdnlicher Verant-
wortlichkeiten innerhalb des Projektteams

erforderlich.

Daneben ist im Rahmen der Projektorga-
nisation eine Ablaufstruktur festzulegen, in
der die einzelnen Ereignisse und Vor-
gdnge in logischer und terminlicher Hin-
sicht zueinander in Beziehung gesetzt wer-
den. Dem effizienten Ablauf in Form einer
durchgdéngig fUr die Projektbeteiligten un-

Gruppendynamik

Kooperations- und Konfrontations-

Interessenslagen der Beteiligten

Fachliche und soziale Kompetenz

terstUtzenden und handhabbaren Ar-
beitsform mit geeigneten und erprobten
Vorgehensmodellen, Methodengrundla-
gen, Bearbeitungs- und Dokumentations-
tools ist fir den inhaltlichen Projektfort-
schritt unbedingt erforderlich. Dabei ist die
einfache Anpassung und pragmatische
Konfigurierbarkeit der zur VerflUgung ste-
henden Software, Vorlagen, Formate etc.
auf das jewellige Pro-
jekt und die Arbeitsstile
der Befteiligten ein
wichtiger Erfolgsfaktor.
Die Passung der Bear-
beitungsabléufe im je-
weiligen Kontext des
Projektes und die Fo-

Blockade bei Organisationsdnde-

kussierung auf die Wei-
terentwicklung der
Projektinhalte spielen
fUr die Akzeptanz der
Ablauforganisation un-
ter den Beteiligten
eine wichtige Rolle. Ferner sind hierbei die
Verantwortungs- und Kommunikations-
strukturen externer Partnern zu beachten
bzw. einzubinden.

Der Umfang des Projektes muss gegliedert
und in Uberschaubare und handhabbare
Vorgdnge und Einzeltdtigkeiten aufgeteilt
werden. Dabei sind die Beteiligungen der
unterschiedlichen Fachdisziplinen und Ak-
teure zu koordinieren und unter BerUck-
sichtigung von iterativen Abldufen zu or-
ganisieren. Die Koordinationsaufgaben im
Projekt lassen sich in fUnf Bereiche unter-
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gliedern: technische, terminliche, wirt-
schaftliche, rechiliche und Ubergeord-
nete Koordination.

Neben der eigenen Organisationsform (In-
nenverhdltnis) erfolgt in der Initiierung
auch eine Festlegung auf die Organisati-
onsformen der weiteren Projekt- oder Or-
ganisationsteiinehmer (AuBenverhdltnis).
Insbesondere in den Bereichen Planung
und Bau lassen sich Uber die Wahl der Plo-
ner- und Auftfragnehmerorganisationen
Schnittstellen steuern und die Projektkom-
plexitat reduzieren. Uber kooperative Ver-
fragsmodelle und Anreizsysteme lassen
sich zudem die Ziele und Interessen der ex-
ternen Organisationsteilnehmer mit den
Zielen und Interessen der Bauherrnorgani-
sation in Einklang bringen.

Daneben ist der Initiator des Projekts von
Beginn an durch eine gezielte Organisati-
onsentwicklung und die sorgfaltige Aus-

wahl des Projektteams (vgl. Kompetenzer-
fassung) fUr die Schaffung einer zweck-
dienlichen Projektkultur verantwortlich.
Diese sorgt fur eine transparente und ziel-
orientierte Zusammenarbeit mit angemes-
senen Umgangsformen und wirkt bei kor-
rekter Anwendung produktivitatsférdernd.
Beispielsweise kann dadurch die Zahl juris-
fischer Auseinandersetzungen reduziert,
ein offener Umgang mit Fehlern imple-
mentiert sowie die positive, informative
Kommunikation im Projektteam wesent-
lich verbessert werden. Die Projektkultur ist
in ihren GrundzUgen im Rahmen einer Pro-
jektverfassung schriftlich festzuhalten und
in das Wissensmanagement zu integrie-
ren. Dabeiist zu beachten, dass die schrift-
liche Fixierung allein keine Projektkultur
etabliert. Eine Projektkultur muss von
oberster Stelle vorgelebt und aktiv an alle
weiteren Ebene und Beteiligten weiterge-
geben werden.

Entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation orientiert an der jeweiligen Projeki-

charakteristik

Zusammenstellung des Projekiteams vor dem Hintergrund der Kompetenzen, Kons-

tellationen und Kommunikationsaffinitdten

Festlegung von Entscheidungs- und Weisungskompetenzen sowie Aufgaben, Me-

thoden und Vorlagen

Schaffung einer flexiblen Organisation zur Adaption von Verdnderungen

Transparente Kommunikation des Aufbaus der Organisation sowie Darstellung in ge-

eigneter Form

Etablierung einer Projektkultur durch gezielte Organisationsentwicklung, sorgfdltige
Teamauswahl, aktives Vorleben von oberster Stelle sowie eine Projektverfassung zur
Verminderung von Konflikten und Erhéhung der Produktivitat
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ENTSCHEIDUNGEN

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig zu
definieren wie, durch wen und wann Ent-
scheidungen getroffen werden. Zudem
werden insbesondere in dieser Phase
Grundlagenentscheidungen  gefroffen,
die als Leitbild und richtungsweisend ein-
gestuft werden kénnen. Da diese Grund-
lagenentscheidungen hdaufig unter Unsi-
cherheit gefroffen werden, zumal eine
dichte und verldssliche Informationsiage
noch nicht vorliegt, mUssen Strategien for
den Umgang von Unsicherheiten in der
Entscheidungsfindung in der Initiierung im-
plementiert werden.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Entscheidungsfindung unter Unsi-
cherheit

Verantwortung fur und Konsequen-
zen von Enfscheidungen

Kommunikation von Entscheidun-
gen

Transparenz von Abwdagungspro-
zessen

Als Entscheidungsprozess lassen sich allge-
mein die sieben Phasen Problemformulie-
rung, Informationsbeschaffung, Alternati-
vensuche, Bewerfung, Enfscheidung,
Handlung und Konftrolle beschreiben, wo-
bei die beiden lefzten als postselektorale
Phase der Umsetzung des Entschiedenen
dienen. Gegenstand sind Zielentschei-
dungen, Gestaltungsentscheidungen und
Handlungsentscheidungen, die jeweils mit

METHODEN UND INSTRUMENTE

Vorbereitung und Konsequenzen behaf-
tet sind: Sowohl das Treffen von Entschei-
dungen als auch das Verschieben oder
nicht Treffen von Entscheidungen bindet
Ressourcen mit Auswirkungen fUr den wei-
teren Projektverlauf.

Entscheidungen bei komplexen Bauvor-
haben kdnnen selten unter Sicherheit ge-
froffen werden. Zur Erlangung einer abso-
luten Sicherheit bei der Entscheidungsfin-
dung wdare eine vollkommene Informati-
onslage notwendig. FUr das jeweilige Pro-
jekt ist daher zu Uberlegen und abzuwd&-
gen, welche zeitlichen, personellen und fi-
nanziellen Ressourcen aufgewendet wer-
den kdnnen, um die Bewertung von Infor-
mationen zu prdzisieren oder mit geringe-
rer Ressourcenbindung auf qualitative Pa-
rameter zu stUtzen. Da Informationsbe-
schaffung, -auswertung, -aufbereitung
und -verdichtung zur Verarbeitung im Ent-
scheidungsprozess sowohl Zeit bendtigt
als auch Kosten verursacht, sind Entschei-
dungen unter Schonung dieser Ressour-
cen darauf ausgelegt unter unvollkom-
mener Informationslage getroffen zu wer-
den.

In der Vielzahl der Falle mUssen somit Ent-
scheidungen unter Unsicherheit getroffen
werden: also entweder eine Entscheidung
unter Abwdgung eines Risikos (bekannte
Entscheidungsparameter mit unsicherem
Eintritt) oder als Enftscheidung bei Unge-
wissheit  (Unbekanntheit der Entschei-
dungsparameter).
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Der Notwendigkeit Entscheidungen auch
ohne Kenntnis aller denkbaren Informatio-
nen zu treffen und die Verantwortung da-
fUr zu fragen, muss sich der Bauherr (bzw.
der Entscheidungstrdger) bewusst sein.
Grundsatzentschei-

dungen zu Beginn be-
ruhen zum GrofBteil auf
vagen Daten, einem
hohen Anteil an quali-
tativen  Einschdatzun-
gen sowie moéglicher-
weise dem Bedurfnis

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartungen

Strategische Verzerrungen und
Falschdarstellungen

dungen im Projekt statt. Kollektiventschei-
dungen bendfigen dagegen eine er-
hohte Vorbereitungs- und Argumentati-
onszeitspanne, unterliegen gruppendyna-
mischen Einflissen und erzeugen ein ge-
mindertes Verantwor-
tungsbewusstsein  der
Entscheider. Einzelent-
scheidungen sind hin-
gegen meist schneller
und weniger tfranspa-
rent, dafUr ist der Ent-
scheider klar ersicht-

Fehlinterpretation und Verdran-

eine Projekfidee nicht gung

aufgeben zu wollen

lich und dadurch ex-
poniert.

Festhalten an einer bestimmten

(vgl. Faktor Mensch). Projektidee
Dennoch haben sie ei-
nen hdheren Einfluss
auf Projekte als opera-
five Einzelentscheidun-
gen. die zu spateren  ENEEREITEEERE
Projektzeitpunkten ge-

tfroffen werden.

Dazu kénnen Entscheidungen als Selbst-
entscheidung durch den Betroffenen
selbst oder als Fremdentscheidung durch
eine dazu kompetente Einzelperson (Ent-
scheidungstrager) oder Entscheidungskol-
lektiv  (Gruppe) getroffen werden. Je
nach zu treffender Entscheidung unter-
scheiden sich diese Ansatze mit Vor- und
Nachteilen, wobei sich besonders die Zeit-
komponente, die Héhe der Kosten und
die Objektivitat verdndern. Je autonomer
Projekte organisiert sind, desto mehr Ent-
scheidungen finden als Selbstentschei-

Fachliche und soziale Kompetenz
Gruppendynamik

Schleichende Zielanpassung

Eine besondere Be-
deutung kommt dem

Entscheidungszeit-
punkt zu, da davon in
komplexen Projekten
eine Vielzahl von Kon-
sequenzen abhdngt.
FUr die Projektbearbei-
fung sind rechftzeitige und verbindliche
Entscheidungen somit von besonderer Be-
deutung.

Da viele hochrangige Entscheidungstrd-
ger Uber wenig Zeit verfugen und auf-
grund ihrer FGhrungsposition nur eine be-
grenzte fachsperzifische Tiefe in den Pro-
jekten erreichen kénnen, besitzt analog
zur ,Planung der Planung" auch die ,,Plo-
nung der Entscheidung" als Enfschei-
dungsfahrplan und die adressatenge-
rechte Vorbereitung von Entscheidungs-
vorlagen eine SchlUsselrolle. Dabei kommt
aus Sicht der Entscheidungstrdger dem
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Vertfrauen gegenuber den Personen, die
die Aufbereitung und Entscheidungsvor-
bereitung erarbeiten, eine hohe Bedeu-
tung zu.

Es ist erforderlich, hinreichend froh und
konkret auf zu freffenden Entscheidungen
hingewiesen zu werden und die Erforder-
lichkeit einer Entscheidung mit Konse-
quenzen erkennen zu kénnen. In einen
Fahrplan ist dabei darzustellen, wann und
durch wen eine Entscheidung getroffen
werden muss. Ebenso mUssen die Konse-
quenzen bei nicht getroffenen Entschei-
dungen deutlich werden.

Eine transparente und nachvollziehbare
Darstellung von getroffenen Entscheidun-
gen, deren Grundlagen und Annahmen
sowie deren geplanten Auswirkungen und
Konsequenzen ist den Befeiligen umge-
hend zu kommunizieren und als Orientie-
rung zur Verfigung zu stellen, um die in-
haltliche Projektbearbeitung zu férdern.

Entscheidungen bergen ein Risiko fUr Fehl-
einschatzungen, sodass sich neben den
geplanten auch ungeplante Auswirkun-
gen einstellen, oder dass sich Rahmenbe-
dingungen verdndern, die Projektziele ge-
andert werden mussen oder spdtere Ein-
griffe in bereits festgelegte Projektpara-
meter erfolgen (late inputs). Diese ist
durch  enfsprechende  Projektressour-
cenadaptionen zu begegnen (Vgl. Ande-
rungsmanagement).

Entwicklung eines Entscheidungsfahrplans zur Festlegung von Entscheidungszeit-

punkten und der Entscheidungstiefe

Festlegung der Eigen- oder Fremdentscheidungen sowie Einzel- oder Gruppen-ent-

scheidungen

Beachtung von Konsequenzen bei versdumten oder nicht gefroffenen Entscheidun-
gen sowie von Entscheidungen unter Unsicherheit

Schriftliches, tfransparentes und nachvollziehbares Festhalten von Entscheidungen
einschlieBlich Annahmen, Unsicherheiten und Risiken

Umgehende Kommunikation getroffener Entscheidungen an alle Beteiligten
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METHODEN UND INSTRUMENTE

RISIKOMANAGEMENT

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Die Besonderheiten der Bauproduktion
bedingen, dass die Abwicklung von Bau-
projekten mit der Handhabung vielfdltiger
Risiken verbunden ist. Je frher Risiken er-
kannt und bewertet werden, desto wirksa-
mer kann eine Steuerung mit dem Ziel der
Risikovermeidung bzw. -minimierung erfol-
gen. Des Weiteren kann die Analyse von
Risiken einen maBgeblichen Anteil an der
Entscheidungsfindung zur FortfGhrung des
Projekts am Ende der Initierung haben.

Zu Beginn der Initiierung sind jedoch nur
wenige konkrete Informationen zum Pro-
jekt vorhanden, da konzeptionelle Uberle-
gungen im Vordergrund stehen. Dennoch
sind diese Konzepte sowie bereits erfolgte
Festlegungen auf mdgliche Risiken zu
Uberprifen. Hierzu muss eine Risikokultur
etabliert werden, um einen offenen und
objektiven Umgang mit Risiken einherge-
hend mit der Nutzung der Schwarmintelli-
genz des Projektteams sicherzustellen.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Systematischer Umgang mit Risiken

Besonderes Augenmerk auf Risi-
kovermeidung und -minimierung

Efablierung einer Risikokultur (Offe-
ner Umgang mit Risiken)

Nufzung der Schwarmintelligenz

Bei der Identifikation etwaiger Projektrisi-
ken sind alle Aufgabenfelder zu berick-
sichtigen. Da der Erkenntnisgewinn in den
Aufgabenfeldern stetig wdchst, muss die

Identifikation (und die anschlieBende Be-
wertung) — je nach vorherrschender Dyna-
mik im Projekt — in entsprechenden Ab-
stnden wiederholt und im Team durch-
gefthrt werden, um die ,,Schwarmintelli-
genz" aller Beteiligten zu nutzen. Identifi-
zierte Risiken mUssen dokumentiert wer-
den. In Einzelfdllen k&dnnen Risiken bereits
wdhrend Initiierung eintreten. Im Regelfall
werden hingegen Risiken der folgenden
Planung und Realisierung erfasst.

Eine erste Risikobewertung kann in der Ini-
fiierung zum Teil sehr rudimentar ausfallen,
da nur wenige Informationen vorhanden
sind. Es muss daher, bei entscheidenden
Risiken die Informationsdichte gezielt er-
hoéht werden, auch wenn hierfir ein Mehr-
aufwand entsteht. Die in der Regel qualit.
Bewertungskriterien wie etwa Kosten, Ter-
mine Qualitat, Sicherheit, Offentlichkeit
etc. sind projektfindividuell zu wahlen.

Neben der qualitativen oder semi-quanti-
tativen Bewertung der Auswirkungen der
Risiken ist zusatzlich eine monetére Bewer-
tung durchzufGhren, um mogliche Verdn-
derungen der Kosten explizit auszuweisen.
Im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des
Projekts ist behutsam mit der Bildung et-
waiger Risikobudgets umzugehen, um die
Anreize zur Risikovermeidung oder -ver-
minderung zu erhalten. Eine objektfive Be-
wertung von Risiken ist aus verschiedenen
Grinden (vgl. Faktor Mensch) schwierig zu
bewerksteligen, da die Bewertung aus
der Perspektive und damit vor dem Hinter-
grund der Erfahrungen des Bewertenden
erfolgt. Aufbauend auf der Bewertung ist
eine Klassifizierung bzw. Priorisierung von
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Risiken vorzunehmen, da diese einen Ver-
gleich der vielfaltigen Risikoarten ermog-
licht und einen Uberblick zu den vorhan-
denen Risiken verschafft.

Im Rahmen der Risi-
kosteuerung wird eine
proaktive Risikopolitik
betrieben. Dabei er-
hoht zum einen die

Fehlinterpretation und Verdran-

Vermeidung von Risi-
ken die Stabilitat der
Projektabwicklung.

Zum anderen sind die

gung

Auswirkungen von An-
derungen zur Risikover-
meidung oder -mini-
mierung in der Inifiie- EGAP-Prinzip
rung im Vergleich zu
spateren Phasen po-
tenziell geringer. Da-
neben sind klare Verantwortlichkeiten for
die Verfolgung wesentlicher Einzelrisiken

zu schaffen (Risk Owner).

Bei der Implementierung eines Risikoma-
nagements im Projekt muss zwingend und
von Beginn an die Etablierung einer Risiko-
kultur berGcksichtigt werden. Hierbei wird

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Interessenlagen der Beteiligten

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

Fachliche und soziale Kompetenz

das Ziel verfolgt, einen mdglichst objekti-
ven und transparenten Umgang mit Risi-
ken vor dem Hintergrund menschlicher Ei-
genschaften und Verhaltensweisen zu un-
terstUtzen. Ferner stellt
die ftransparente Do-
kumentation und Kom-
munikation von Risiken
aufgrund von mensch-
lichen Verhaltenswei-
sen und Eigenschaften

(Befindlichkeiten,
Angste etc.) eine Her-
ausforderung dar. Die
Kommunikation von Ri-

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

siken kann durch Ver-
tuschung oder Igno-
ranz wesentlich beein-
frchtigt werden, um
bspw. als Akteur keine
Verantwortung fUr bestimmte Risiken
Ubernehmen zu muUssen. Dem ist ebenfalls
mit einer offenen und gemeinschaftlichen
Risikokultur zu begegnen. Ferner sind Risi-
ken nicht ausschlieBlich als negative As-
pekte des Projekts zu kommunizieren, son-
dern als Chance, die Projektabwicklung
wirtschaftlicher zu gestalten.

Transparente Kommunikation und Dokumentation von Risiken im Rahmen einer offe-

nen Projektkultur

RegelmasBige Identifikation und Dokumentation von Risiken

Objektive und gemeinsame Bewertung von Risiken und gegebenenfalls monetére

Ausweisung

Profung von MaBnahmen zur Eliminierung oder Minimierung von Risiken
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Im Rahmen der Inifierung ist es je nach
Projektcharakteristik fUr verschiedene As-
pekte (z.B. Finanzierung, Vermarktung
etc.) erforderlich, die inhaltlichen Projeki-
ziele mit realistischen Annahmen zu Kos-
ten und Terminen abzugleichen. Zudem
sind mogliche Kostenerhdhungen und Ter-
minverldngerungen auf Grundlage der in
frtthen Annahmen enthaltenen Unsicher-
heiten in die Bewerfung einzubeziehen,
um u. a.Imageschdden zu vermeiden.

Prognosen und Annahmen unter
Unsicherheit

Projektkorridor

Differenzierung von Kennwerten
nach Bauteilen/Bereichen mit ho-
her/niedriger Prognosegenauigkeit

Komplexe Bauvorhaben lassen sich hin-
sichtlich der voraussichtlichen Kosten und
Termine in der Initiierung nicht exakt prog-
nostizieren (zu Lebenszykluskosten vgl.
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung im Aufga-
benfeld ,,Analysen als Instrument zur Infor-
mation"). Dennoch ist die Prognose Uber
die zu erwartenden Projektkosten und -
dauer ein wichtiges Steuerungsmittel in
der Inifiierungsphase. Auf der Annahme
eines Kostenrahmens und Rahmentermin-
planes baut die gesamte weitere Projekt-
planung auf. Die Kosten- und Terminprog-
nose basiert dabei auf Informationen be-

METHODEN UND INSTRUMENTE

reits abgewickelter Projekte und der Erfah-
rung der am Projekt beteiligten Akteure
(vgl. Wissensmanagement).

Die Genauigkeit der Prognose ist von der
zum Prognosezeitpunkt vorliegenden In-
formationsdichte abhangig: je mehr Infor-
mationen zu dem Projekt in der Initiierung
vorliegen, desto genauer fallt die Prog-
nose aus. Im Umkehrschluss mUssen die
Projektprognosen mit Fortschreiten des
Projektes und verbesserter Informations-
dichte auch fortgeschrieben werden. Vor
diesem Hintergrund sind Prognosen nicht
als eindeutige Zahl darzustellen, sondern
als Korridor, der sich mit Projektfortschritt
verengt. Bei Nennung konkreter Daten zur
Ferfigstellung und zu den Gesamtkosten ist
hierauf zu achten.

Zudem werden Kosten- und Terminprog-
nosen durch subjektive Einflusse im Rah-
men menschlicher Verhaltensweisen ver-
f&lscht. Es liegt in der Natur des Menschen
Projekte in Bezug auf Dauer, Kosten und
Nutzen Uberoptimistisch einzuschatzen,
um das Wagnis Projekt Gberhaupt anzu-
gehen. D. h., es ist ein natUrliches Verhal-
ten des Menschen den Projekinutzen ge-
nerell hdher und die Kosten und Zeiten fir
die Ausfuhrung eines Projektes generell
niedriger als erwartet einzuschétzen.

Ein weiteres menschliches Verhaltensmus-
ter ist das Festhalten an dem ersten ver-
fugbaren Informationssatz zu einem Pro-
jekt. Dieses Festhalten wird in der Psycho-
logie als Ankerheuristik bezeichnet und
bedeutet, dass der Mensch neue Informa-
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fionslagen (zu Kosten und Terminen) im-
mer mit dem Ursprungssatz an Informatio-
nen, dem Anker, abgleicht und auch bei
wesentlichen Verdnderungen daran fest-
halt. Dies ist besonders
vor dem Hintergrund
von Enfscheidungen
unter Unsicherheit (vgl.

Planungsfehlschluss und Uberopti-

umgehen, muss die Prognosetechnik pro-
jektabhé&ngig gewahlt werden. Eine Mog-
lichkeit dieser Beeinflussung auf Kosten-
und Terminprognosen vorzubeugen ist die

Referenzklassenprog-
nose (vgl. Reference
Class Forecasting). Bei
diesem Verfahren wer-

mistische Projekterwartung

Entscheidungen) irre-
fOhrend. Ankerheuristik

Aus diesen Grinden EGAP-Prinzip

sind die etablierten
Methoden mit Balken-
oder NetzplGnen for
die Terminprognose o- gung
der die Kostenermitt-
lung mit Kostenkenn-
werten innerhalb der
Inifiierung nicht ausrei-
chend. Die mit diesen Techniken erarbei-
teten Prognosen suggerieren eine gewisse
Genauigkeit, sind jedoch besonders an-
fallig fur Fehler auf Grund der zuvor ge-
nannten menschlichen unterbewussten
Verhaltensmuster. Zudem lassen sie sich
leicht manipulieren, um ein Projekt in ein
besseres Licht zu ricken, mit dem Zweck,
dieses durchzusetzen. Um diese unterbe-
wussten und zum Teil bewussten menschli-
chen Verhaltensmuster bei Prognosen zu

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Fehlinterpretation und Verdran-

den Kosten und Ter-
mine aus abgewickel-
ten Projekten zur Bil-
dung einer Referenz-
klasse herangezogen
und somit eingetre-
tene Risiken oder Sto-
rungen in einer Prog-

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

nose abgebildet. Eine

andere Méglichkeit ist

der Einsatz von Kosten-
und Termin-Kennzahlen. Hierbei ist jedoch
darauf zu achten, nach Bauteilen oder
Bereichen mit hoher respektive niedriger
Prognosegenauigkeit zu differenzieren,
um mogliche Risiken aus Prognoseun-
genavuigkeiten abbilden zu kédnnen.

Erstellung einer realistischen und fortlaufend zu aktualisierenden Termin- und Kos-

ten-planung bzw. -steuerung

Berucksichtigung von Erfahrungen u. a. zu Risiken aus dhnlichen Projekten
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METHODEN UND INSTRUMENTE

STAKEHOLDERMANAGEMENT

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig
festzustellen, welche Stakeholder am Pro-
jekt beteiligt sind, tangiert werden, wel-
che Interessen und Ziele sie aus ihrer Funk-
tion heraus verfolgen und welchen Einfluss
sie auf das Projekt ausUben (k&nnen).

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Identifikation und Analyse von Sta-
keholdern

Auswahl von Kommunikationsstra-
fegien

Umgang mit Offentlichkeit

Umgang mit Zielkonflikten

Komplexe Bauvorhaben sind geprdgt von
den Projektbeteiligten und dem Projeki-
umfeld. Es sind eine Vielzahl an Akteuren
und Akteursgruppen, genannt Stakehol-
der, an der Entstehung beteiligt. Diese Sta-
keholder werden in der Regel in interne,
externe und regulatorische Stakeholder
eingeteilt. Mit internen Stakeholdern sind
an dieser Stelle alle Beteiligten gemeint,
die akfiv an der Initiierung, Planung und
Bauausfuhrung beteiligt sind, wie z. B. Bau-
herren, Investoren, Planer, bauausfUh-
rende Unternehmen. Zu den externen Sta-
keholdern gehdren u.a. Anlieger, Um-
welt- und Interessenverbdnde. Unfer den
regulatorischen Stakeholdern befinden
sich all jene Amter, Behérden und Fach-
stellen, die einen regulierenden Einfluss
auf das Bauvorhaben austben.

Die Interessenslagen der verschiedenen
Stakeholder stehen sich h&ufig diametral
entgegen, weshalb ein aktives Stakehol-
dermanagement unumgdnglich ist. Der
Ausschuss der Verbdnde und Kammern
der Ingenieure und Architekten fUr die Ho-
norarordnung e.V. (AHO) schlégt in ihrem
Heft 19 ,Ergdnzende Leistungsbilder im
Projektmanagement fir die Bau- und Im-
mobilienwirtschaft" folgende Verfahrens-
schritte und Leistungen fUr das Stakehol-
dermanagement vor:

= |dentifikation der Stakeholder
= Analyse

= Festlegung von Strategien

= Umsetzung

» Monitoring

In einem ersten Schritt werden in der Inifi-
ierung die Ziele, Interessen, Eigenschaften
und gegebenenfalls Koalitionen sdmfli-
cher Stakeholder ermittelt und mogliche
Risiken, die von den Stakeholdern ausge-
hen kdnnen, prognostiziert. Im weiteren
Verlauf der Inifierung (und in der spateren
Planung) wird die Identifikation der Stake-
holder vertieft und fortgeschrieben:

= Ermitteln von Stakeholderkoalitionen

» Ermitteln von internen und externen,
von direkten und indirekten, von po-
sitiven und negativen Stakeholdern

» Ermitteln der Beziehungen s&mflicher
Stakeholder untereinander und Dar-
stellung der Beziehungen
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= |dentifizieren der BedUrfnisse, Interes-
sen und Erwartun-
gen der Stakehol-

fUr den Umgang mit den einzelnen Stake-
holdern. Die Festle-
gung der Strategien

der dem Projekt kbnnen, je nach

gegenUber Gruppendyr'\omik und Infergrup- Macht und Einfluss des
I ) " pEn lneeldiom einzelnen  Stakehol-
n einem zweiten

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Schritt werden Macht,
Einfluss und Konfliktpo-
tential der ermittelten

verhalten
Stakeholder und Koali-
fionen analysiert. In
der Initiierung sind fol-
gende Punkte in der Parteilichkeit
Analyse zu bearbeiten:

» Feststellen der Strategiezielrichtung
im Umgang mit den Stakeholdern in
Bezug auf Durchsetzbarkeit, Konsens
und Akzeptanz.

» Grobschatzung potentieller Implikati-
onen, wie voraussichtlich nétiges Sta-
keholdermanagement, voraussicht-
lich noétige Kommunikationsstrate-
gien oder voraussichtlich nétige Pro-
jektmodifikationen aussehen kénnen.

» Grobschatzung moglicher Zusatzkos-
ten, die durch nachtrégliches Reao-
gieren auf Stakeholderagitationen
entstehen kdnnen, und GegenUber-
stellung dieser Kosten zu den Kosten,
die durch PréaventionsmaBnahmen
gegenUber diesen Stakeholdern ent-
stehen wirden.

In Schritt drei folgt in Abh&ngigkeit von
den Ergebnissen der vorangegangenen
Prozessschritte die Strategieentwicklung

Kooperations- und Konfrontations-

Interessenslagen der Beteiligten

ders, von Ignorieren bis
Partizipation reichen.
In den Schritften vier
und fUnf folgt die Um-
setzung und das Moni-
toring des Stakehol-
dermanagements. Da

Fachliche und soziale Kompetenz

sich Relevanz und Risi-

koeinstufung der Sto-
keholder im Projektprozess dndern kdn-
nen, ist ein kontinuierliches Monitoring der
Stakeholder notwendig.

Das Stakeholdermanagement ist als wie-
derkehrender Prozess zu verstehen, in dem
alle Prozessschritte regelmdBig zu durch-
laufen sind. Die Komplexitat und der Auf-
wand des Stakeholdermanagements ist
projektbezogen und héngt u. a. von fol-
genden Kriterien ab: Anzahl der Beteilig-
ten, Grad der Betroffenheit, BerUcksichti-
gung von besonderen SchutzgUtern, Pro-
jektdauer und -kosten, Zielkonflikte, strate-
gische Bedeutung des Projektes, Risikopo-
tentfial, Anzahl der Planungsfelder, der
ausfuhrenden Firmen und der Teilprojekte.
Zur Umsetzung des Stakeholdermanage-
ments stehen eine Vielzahl von Methoden
zur Verfiogung. Im Einzelfall muss die rich-
fige Methode bezogen auf die Wirksam-
keit und den Zeit- und Kostenaufwand er-
mittelt werden.
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Innerhalb des Stakeholdermanagements
ist dem Nutzer und dessen Einfluss auf das
Projekt besondere Aufmerksamkeit entge-
genzubringen. Projektabh&ngig kann ne-
ben dem Stakeholdermanagement ein
eigenstandiges Nutzerprojektmanage-
ment eine sinnvolle Ergdnzung darstellen.

RESULTATE

Der AHO hat aus diesem Grund ebenfalls
in Heft 19 ein Leistungsbild fUr das Nutzer-
projektmanagement entwickelt.
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METHODEN UND INSTRUMENTE

WISSENSMANAGEMENT

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Bereits in der Initierungsphase kommen in
kurzer Zeit viele Projektbeteiligte (erstmals)
zusammen. Alle Beteiligten haben zum ei-
nen das BedUrfnis, schnell auf richtige und
einheitliche Informationen zuzugreifen.
Zum anderen erstellen viele Projektbetei-
ligte jeweils eigene Dokumente, die von
anderen als Eingangsparameter fir Ent-
scheidungen oder zu weiteren Bearbei-
fung genutzt werden mussen. Dieser Infor-
mationsfluss muss von Beginn an organi-
siert und gesteuert werden, um Fehlinfor-
mationen und Informationsverluste zu ver-
meiden sowie eine effiziente Zusammen-
arbeit sicherzustellen. Daneben unterstitzt
das Wissensmanagement die Nutzung
von Erfahrungen aus anderen Projekten
zur Effizienzsteigerung und Fehlervermei-
dung. Des Weiteren dienen die im Rah-
men des Wissensmanagements erzeugten
Daten und Dokumente als Grundlage fur
die anschlieBende Planungsphase.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Transparenz des Wissens

Wissensentwicklung und -erwerb
mit Hilfe externer Expertise

Gezielte Wissensverteilung

Dokumentation einer verldsslichen
Planungsgrundlage

Schwerpunkte des Wissensmanagements
im Bereich der Initiierung sind die Entwick-
lung, Nufzung und Bewahrung von Wissen
beziglich

» organisatorischer Belange wie z. B.
Verantwortlichkeiten, Kommunikati-
onsstrukturen, etc. (vgl. Projektorga-
nisation) in geeigneten Darstellungs-
formen wie z. B. Organigrammen,

» inhalilicher Belange (vgl. Projektziele,
Nutzungskonzept, Nutzerbedarfspro-
gramm) in erschépfender und Uber-
sichtlicher Weise sowie

» projekispezifischer Randbedingun-
gen (vgl. Regulatorische Rahmenbe-
dingungen, Finanzierung, Vermark-
tung) in den entscheidenden Punk-
ten

zu fordern. HierfUr sind die Kernprozesse
des Wissensmanagements zu bericksich-
tigen, die bauherrnseitig von einer mit ent-
sprechenden Befugnissen ausgestatteten
Person zu verantworten sind.

Im Rahmen der Wissensidentifikation ist
Transparenz Uber vorhandenes und beno-
figtes Wissen herzustellen. Hierbei wird er-
mittelt, zu welchem Arbeitspaket von wel-
chem Beteiligten Wissen eingebracht wer-
den muss und wo gegebenenfalls &hnli-
che Problematiken im Projekt bestehen.
Ferner sind Bereiche zu identifizieren, in
denen externe Expertise bendtigt wird.

Die identifizierten WissenslUcken sind mif
Hilfe des Wissenserwerbs beispielsweise
durch den Einkauf externer Expertise oder
durch interne Wissensentwicklung anhand
kreativer Prozesse des Projekiteams zu
schlieBen. Dabei ist auf Erfahrungen aus
anderen Projekten zurickzugreifen. Einge-
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bundene Planungsburos, ausfGhrende Un-
ternehmen und Experten bringen ihre Er-
fahrungen ein und unterstUtzen bei pro-
jektspezifischen Aufgabenstellungen.

Im Rahmen der Wissensverteilung ist Wis-
sen allen oder bestimmten Teilen des Pro-
jektteams aktiv oder
passiv zur Verfigung
zu stellen. FUr die Un-
terstUtzung der Wis-
sensverteilung ist frih- verhalten
zeitig und administriert
von Bauherrnseite ein gung
(ggf. cloudbasierter)
Projektraum zu imple-
mentieren, um die ex-

rungen
ponentiell wachsende

Kooperations- und Konfrontations-

Fehlinterpretation und Verdran-

Interessenlagen der Beteiligten

Blockaden bei Organisationsénde-

Nutzungsrechte dar, die es bei der In-
tegration des Wissens in den Projektraum
zu kl@ren gilt. Ferner stellt die Aufbereitung
des Wissens vor dem Hintergrund der Ver-
standlichkeit einen wesentlichen Erfolgs-
faktor dar.

Im Rahmen der Wis-
sensbewahrung ist vor
dem Hinftergrund des
Wissensverlustes  das

bewahrungswurdige
Wissen von Beginn an
durch einen entspre-
chenden Leistungs-
bzw. Wissenstrger zu
identifizieren und - be-

reinigt von Widerspru-

Fachliche und soziale Kompetenz

Menge an Informatio-
nen beherrschen zu
kbnnen. Zudem stellt e
der Projektraum die
generelle Verfugbarkeit des Projektwis-
sens sicher und kann zur (Ver-)Teilung des-
selben auf die projektindividuellen Erfor-

dernisse angepasst werden.

Daneben sind im Rahmen der Wissensnut-
zung Barrieren zu identifizieren und abzu-
bauen, die den produktiven Umgang mit
Wissen beeintrdchtigen kdnnen. Aufgrund
der in der Initiierung noch begrenzten An-
zahl an Beteiligten sowie den noch flexib-
len Projektstrukturen sind die Barrieren we-
niger stark ausgepragt als in spdteren Pha-
sen. Jedoch ist dieser Aspekt in der weite-
ren organisatorischen Ausgestalfung des
Projekts zu berUcksichtigen. Einen Streit-
punkt stellen beispielsweise Urheber- und

Selbstverwirklichung der Entschei-

chen und Redundan-
zen — einer Speiche-
rung zuzufGhren. Eine
zentrale Aufgabe st
dabei die Dokumentation einer verldssli-
chen Planungsgrundlage als Resultat der
Initierung. Diese stellt das inhaltliche Er-
gebnis aller Aufgabenfelder der Initiie-
rungsphase dar und bildet die Basis fir
den weiteren Projektverlauf mit allen pro-
jektrelevanten Leitplanken. Die Darstel-
lung beinhaltet einen Concept Freeze in
tfechnischer und organisatorischer Hin-
sicht.
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RESULTATE
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METHODEN UND INSTRUMENTE

ANDERUNGSMANAGEMENT

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES

Anderungen stellen einen unvermeidii-
chen Teil der Abwicklung komplexer Bau-
vorhaben dar. Die Komplexitat begUnstigt
die Entstehung von negativen Sekunddr-
folgen fUr die Kosten- und Terminentwick-
lung bei Anderungen. Bereits im Rahmen
der Initierung kann es zu Anderungen
kommen, die etwa die Projektziele, den
Nutzerbedarf oder die organisatorischen
Strukturen betreffen. Daher ist es entschei-
dend, schon in der (ggf. sehr komprimier-
ten) Initierung einen professionellen Um-
gang mit Anderungen zu implementieren
und etwaige Anderungen transparent zu
kommunizieren. Ziel des Anderungsmana-
gements ist es dabei, notwendige Ande-
rungen, insbesondere konzeptioneller Pla-
nungsbestandteile sowie der Projekiziele,
so froh wie moglich zu erkennen, zu be-
werten und fUr eine objektive Entschei-
dung zur Umsetzung aufzubereiten. Ne-
ben diesem Anderungsmanagementpro-
zess ist die parallele Etablierung organisa-
torischer Strukturen zum Anderungsma-
nagement im Projekt wdhrend der Inifiie-
rung in Vorbereitung auf spdtere Pro-
jektphasen von wesentlicher Bedeutung.

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE

Orientfierung an Projektzielen
Organisatorische Vorbereitung
Offener Umgang mit Anderungen

Begleitung und Dokumentation
von Anderungen

Als erster Orientierungspunkt fir den An-
derungsmanagementprozess dienen die
Projektziele. Ausgehend von diesen findet
in der Initierung in Begleitung des Ent-
scheidungsmanagements eine stetfige
Konkretisierung der Aufgabenstellung des
Bauvorhabens statt. Da die Aufgabenfel-
der der Initiierung einen iterativen Charak-
ter besitzen, ist die Revidierung von bereits
getroffenen Entscheidungen ein zu erwar-
tender Prozessbestandteil. Die Aufgabe
des Anderungsmanagements besteht vor
diesem Hintergrund darin, die getroffenen
Entscheidungen gegebenenfalls gegen
Anderungen zu verteidigen oder die An-
derung so zu begleiten, dass mdglichst
wenige unerwlUnschte Sekunddarfolgen
auftreten. Alle dennoch auftretenden Se-
kundérfolgen sind ebenfalls durch das An-
derungsmanagement zu bewerten und
zu steuern. Daneben ist die fransparente,
umfassende und zeitnahe Kommunikation
von Anderungen und deren Folgen ein
wesentlicher Bestandteil des Anderungs-
managements.

FUr ein entsprechendes Management ist
die organisatorische Integration von ent-
scheidender Bedeutung. Je nach Projekt-
charakteristik sind die Komplexitatstreiber
im Projekt individuell ausgepréagt und
nicht pauschal zu benennen (vgl. Aus-
gangslage). Beispielsweise kann die hohe
Anzahl an Projektbeteiligten und deren Ei-
genschaften einen komplexitatstreiben-
den Faktor darstellen. Somit mUsste in die-
sem Fall ein installiertes Anderungsmana-
gement besonders sensibel hinsichtlich
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der Kommunikation von Anderungen vor-
gehen, um keine Stakeholder und deren
Interessen  (vgl. Stakeholdermanage-
ment) zu vernachld@ssigen oder wichtige
Informationen bzw. Fakten zu Ubersehen.

Grundsatzlich ist zu be-
rGcksichtigen, dass die
Ausrichtung und In-

Planungsfehlschluss und Uberopti-

Neben der Integration des Anderungsma-
nagements in die Projektorganisation sind
operative Mechanismen zu schaffen, um
den Prozess der Anderung zu stabilisieren
und zu begleiten. Zundchst ist dafir ein
konsequentes und ste-
tiges Identifizieren von
Anderungen bzw. von

Anderungsbedarfen

tegration eines Ande-
rungsmanagements

nicht allein mit Ande-
rungsantrégen ge-
handhabt
kann. Vielmehr stellt

werden

diese Disziplin ein Uber-
greifendes Aufgaben-
feld des Projektmana-
gements dar, das mit
entsprechenden  Be-
fugnissen ausgestattet

mistische Projekterwartung
EGAP-Prinzip

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Kooperations- und Konfrontations-
verhalten

Interessenlagen der Beteiligten

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

Fachliche und soziale Kompetenz

Schleichende Zielanpassung

durchzufUhren. Ist eine
Anderung identifiziert,
ist der Inhalt der Ande-
rung genau zu erfas-
sen, um Konsequen-
zen (auch in finanziel-
ler und ferminlicher
Hinsicht) einschatzen
zu kdnnen. Auf dieser
Grundlage  werden

Lésungsalternativen
entwickelt und in Ent-

sein muss. Dabei spie-
len die Projektkultur
beispielsweise vor dem Hintergrund des
emotionalen Umgangs mit Anderungen
ebenso wie vertragliche Vereinbarungen
eine wesentliche Rolle.

scheidungsvorlagen
umgesetzt. Ferner ist dabei Wert auf eine
gezielte und sofortige Kommunikation der
Anderungen sowie etwaige Anpassungen
in Dokumenten zu legen.

Anderungen werden bewusst als erforderlicher Teil der Initiierung wahrgenommen

Verankerung des Anderungsmanagements in der Projektorganisation

Schaffung einer offenen Projektkultur vor dem Hintergrund des emotionalen Um-

gangs mit Anderungen

Implementierung eines operativen Anderungsmanagementprozesses zur Systemati-

sierung von Anderungen
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Da bereits wahrend der Initierung wesent-
liche Leistungen fUr die weitere Projektalb-
wicklung erbracht werden, ist es von Be-
ginn an notwendig, die Bearbeitung der
Aufgabenfelder und deren Schnittstellen
hinsichtlich der Erbringung fristgerechter
und qualitativ angemessener Leistungen
systematisch zu Uberwachen. Das Monito-
ring stellt vor diesem Hintergrund ein ziel-
orientiertes Vorgehen sicher und schafft
die Moglichkeit, bei Fehlentwicklungen
rechtzeitig steuernd eingreifen zu kénnen.
Zielist es zudem, die Entscheidung zur Wei-
terfOhrung oder Beendigung des Projekts
am Ende der Initierung vorzubereiten so-
wie Exit-Strategien wéhrend der Initiierung
organisatorisch und kulturell zu etablieren.

Ubergeordnete Qualitats- und Leis-
tungskontrolle

Unabhdngige externe Prifinstanz

Exit-Kriterien und Exit-Strategien

Der Schwerpunkt des Monitorings ist die
Ubergeordnete Qualitafs- und Leistungs-
kontrolle, wobei sich diese im Rahmen der
Initierung hauptséchlich auf die Prifung
von konzeptionellen Entscheidungen so-
wie hierfUr erzeugte Grundlagen bezieht.
Beispielsweise kann das erarbeitete Nut-
zungskonzept auf Konformitat mit den Pro-
jektzielen gepriUft oder das Nutzerbedarfs-
programm hinsichtlich der SchlUssigkeit
und Vollst&ndigkeit kontrolliert werden. In

METHODEN UND INSTRUMENTE

Abhdngigkeit von der Projekicharakteris-
tik sind zu diesem Zweck neben den Ubli-
chen Leistungs- und Qualit&tskontrollen
der entsprechenden Verantwortlichen in
sinnvollen Abstdnden und sinnvollem Um-
fang unabhdngige externe Prifungen zu
installieren.

Die Einbindung unabhdéngiger externer In-
stanzen wird insbesondere vor dem Hinter-
grund maoglicher psychologischer Beein-
flussungen (vgl. Faktor Mensch) empfoh-
len. Diese k&nnen die Ergebnisse des Mo-
nitorings z. B. durch strategische Verzer-
rungen oder Uberoptimistische Projekter-
wartungen bewusst oder unbewusst ver-
falschen. Damit die prufende Instanz ob-
jektive Daten erhalten kann, muss eine
entsprechende kulturelle und organisato-
rische Verankerung derselben im Projekt
erfolgen, die die notwendige Autoritat,
Glaubwdurdigkeit und das Vertrauen ge-
genUber dem Projektteam erzeugt. Zu-
dem wird dadurch die Moglichkeit ge-
schaffen, offen konstruktive Kritik an Vor-
gehensweisen oder Ergebnissen Uben zu
kdnnen. Ferner ist die unabhdngige Prif-
instanz so zu integrieren, dass das Projeki-
tfeam sowie die Entscheider gerne Ergeb-
nisse offen diskutieren und Verbesserungs-
vorschldgen positiv. gegeniberstehen
und gegebenenfalls sogar einfordern. Da-
neben ist sicherzustellen, dass die externe
PrUfinstanz kein Interesse am Scheitern o-
der Fortgang des Projekts hat, damit die
Unabhdangigkeit gewahrt wird.

Neben der nachgelagerten Priuffunktion
ist es Aufgabe des Monitorings, Ergebnisse
der Entwicklungsschritte des Vorhabens zu
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antizipieren, um Reakti-
onszeiten auf Fehlent-
wicklungen zu verkUr-
zen. Dabei bedient sich gung
das Monitoring wdah-
rend der Initierung im
Wesentlichen des Fach-
wissens erfahrener Ex-

verhalten
perten oder gegebe-
nenfalls erster Key Per-

formance Indicators

(KPI), beispielsweise im Parteilichkeit
Rahmen eines Dash-

boards.

Ist unter objektiven Gesichtspunkten (Aus-
schluss Faktor Mensch) festzustellen, ob
eine WeiterfUhrung des Projekts empfoh-
len wird, mUssen Kriterien zum Projektab-
bruch definiert werden. Diese Exit-Strate-
gien sind frOhzeitig in der Projektorganisa-
tion fUr verschiedene Projekizeitpunkte
der Initiierung zu berUcksichtigen. Ferner
muUssen die verantwortlichen Entscheider
einem moglichen Projektabbruch von An-

Fehlinterpretation und Verdrén-
Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Kooperations- und Konfrontations-

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

Schleichende Zielanpassung des

fang an offen ge-
genUberstehen. Vor
diesem Hintergrund
sind die fUr den Ab-
bruch maBgeblichen
Kriterien frihzeitig be-
kannt zu machen so-
wie  entsprechend
fransparent zu kom-
munizieren.

Am Ende der Initiie-
rung ist im Rahmen
Monitorings in

Verbindung mit an-
deren Aufgabenfeldern wie z. B. dem Risi-
komanagement und den Analysen als In-
strument zur Information eine Wirtschaft-
lichkeitsuntersuchung (WU) durchzufUh-
ren. An diesem Punkt ist die letzte Moglich-
keit zum Projektabbruch in der Initiierung
vorgesehen. Basis der WU ist die verl@ssli-
che Planungsgrundlage, die sich im Laufe
der Bearbeitung der Aufgabenfelder ent-
wickelt und im Rahmen des Wissensmana-
gements dokumentiert wird.

Etablierung stetiger Qualitats- und Leistungskontrollen (vornehmlich durch unabhdn-
gige externe PrUfinstanz, ggf. mit Softwareunterstitzung)

Entwicklung der Fahigkeit zur Antizipation von moéglichen Fehlentwicklungen zur Ver-

kUrzung von Reaktionszeiten

Etablierung von Autoritat, Glaubwiirdigkeit und Vertrauen gegeniiber externen
Prufinstanzen durch organisatorische und kulturelle Verankerung

Transparente Integration von Exit-Strategien sowohl organisatorisch als auch kulturell

AbschlieBende Bewertung im Rahmen der WU als Grundlage zur Entscheidung Uber

die Weiterfihrung des Projekis
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Die Sicherstellung der Finanzierung bildet
die Grundlage zur Aufrechterhaltung des
Geschdaftsbetriebs Uber den Realisierungs-
zeitfraum und ist daher bereits in der Initiie-
rung zu berUcksichtigen.

Finanzierungsbedarf
Risiken und Chancen

Finanzierungs- und Férdermdaglich-
keiten

Steuerliche Effekte

Ziel ist es, Finanzierungsrisiken und -chan-
cen (Grundstick, Baurecht, Vermarktung,
Ertfrag etc.) zu analysieren und anhand ei-
ner Analyse die Finanzierung zu strukturie-
ren. Durch Darlegung der Finanzierungsri-
siken und Aufzeigen von Losungsalternati-
ven kdnnen zudem bessere Konditionen
mit eventuellen Kapitalgebern verhandelt
und so das Projekt wirtschaftlicher gestal-
tet werden. Des Weiteren ist frOhzeitig zu
prufen, ob eine Férderung durch die &f-
fentliche Hand oder andere Insfitutionen
maoglich ist. Zudem beeinflussen die ver-
schiedenen Besteuerungsformen die Fi-
nanzierung und damit auch die Rentabili-
tat des Projekts. Daher ist die Uberprifung
der relevanten Besteuerung in Abhdngig-
keit von der Finanzierungsform ein ele-
mentarer Schritt, um die Auswirkungen
frOhzeitig zu kennen und zu bewerten.

Mit der Analyse der Finanzierungsalterna-
fiven ist zu beginnen, sobald die Hohe der

METHODEN UND INSTRUMENTE

Finanzierung abzuschdatzen ist. Da die In-
formationsdichte wdhrend der Initiierung
noch gering ist, ist es Ziel, den Austausch
mit den (potenziell) Beteiligten zu suchen
und den oder die Kapitalgeber frihzeitig
in das Projekt einzubeziehen (vgl. Stake-
holdermanagement). In Abhdngigkeit
vom Finanzierungsmodell ist dabei zu be-
rucksichtigen, dass bei der Einbindung des
Kapitalgebers eine Informationstiefe er-
reicht ist, die ein negatives Verhandlungs-
ergebnis aufgrund von fehlenden Infor-
mationen ausschlieBt.

Bei der Projekt- und Immobilienfinanzie-
rung handelt es sich im Wesentlichen um
eine Art Unternehmenskredit, welcher ei-
ner meist neu gegrindeten Projektgesell-
schaft zur Verfugung gestellt wird. Diese
Gesellschaft, in der Regel eine GmbH,
wird explizit fUr ein Investitionsprojekt ge-
grindet. Sie dient als eigenstdndige Insti-
tution zur Kapitalbeschaffung und Uber-
nimmt im eigenen Namen den Bau und
den Betrieb des Projekts.

Bei der Finanzierung wird zwischen den
klassischen und den alternativen Finanzie-
rungsmodellen unterschieden. Bei der
klassischen Finanzierung wird Eigenkapital
vom Investor gestellt und zusatzliches
Fremdkapital z. B. infolge eines Realkredits
durch ein Kredifinstitut aufgenommen.
Weitere Finanzierungsinstrumente  sind
u. a. Immobilienfonds, -leasing, 6ffentliche
Forderungen und Grundschulddarlehen.
FUr einen Projekttrager stellt sich die klassi-
sche Finanzierung jedoch als problema-
tisch heraus, da sich bei diesem Modell
die Eigenmittel des Investors reduzieren.
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Diesist nicht erwUnscht, da das Kapital ge-
gebenenfalls fUr mehrere Projekte gleich-
zeitig genutzt und auBerdem fUr den Ge-
schaftsbetrieb bendtigt wird. Zudem Uber-
schreiten komplexe Bauvorhaben oft die
erforderlichen Eigenkapitalbestinde der
Investoren und kdnnen zu einer Liquiditats-
oder Finanzierungslicke fGhren. Projekte
mit einem hohen In-
vestitionsvolumen wer-
den daher mit alterna-
fiven Finanzierungsmo-
dellen entwickelt. Eine

Lésung bietet die Mez- EGAP-Prinzip

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

Bei Letzterem erhdlt das Finanzierungsinsti-
fut eine Projekirenditebeteiligung.

Weitere alternative Finanzierungsmodelle
sind u. a. die Joint-Venture Finanzierung,
Participan Mortgage, Shareholder-Value-
Finanzierung und das Immobilien-Crow-
dinvesting.

Wichtige Beteiligte bei
der Finanzierung sind
Unternehmen oder
Personen, welche als
Initiatoren, Kapitalge-
ber, Betreiber, EigentU-
mer und Abnehmer

zanine-Finanzierung.

Dieses nachrangige
Darlehen ist zwischen
einer  Eigen- und
Fremdfinanzierung ein-

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Kooperations- und Konfrontations-
verhalten

Fehlinterpretation und Verdran-

auftreten. Zudem spie-
len Kreditinstitute als
Berater und Finanziers
eine bedeutende

zuordnen. Die zur Ver- gung
figung gestellten Mit-

Interessenlagen der Beteiligten

tel werden nicht durch
den Investor besichert,
sondern das Immobili-
enprojekt an sich dient
dem Darlehensgeber als Sicherheit. Dar-
aus ergeben sich erhdhte Risiken, welche
durch héhere Margen (Zinsen) oder durch
einen Equity-Kicker ausgeglichen werden.

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

Rolle. Sie bringen in der
Regel den gréBten Tell
des Finanzierungsvolu-
mens auf. Weitere Be-
teiligte der Finanzie-
rung von Immobilien-
projekten sind zudem die Offentliche
Hand z. B. als Férdermittelgeber und insti-
futionelle private Kapitalgeber.

Identifikation von Finanzierungsrisiken und -chancen als Grundlage zur Verhand-

lung von Finanzierungskonditionen

Analyse und Festlegung des Finanzierungsmodells vor dem Hintergrund der Projekt-
charakteristik, dem Finanzierungsbedarf und steuerlicher EinflUsse

Bericksichtigung von Fordermitteln aus 6ffentlichen oder anderen Institutionen
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Die Marktlage, die Konditionen zur Finan-
zierung (z. B. Niedrigzinsphase), die Anzahl
an freien Baufldchen, die Konjunktur, die
Nachfrage nach Immobilien am Markt so-
wie der Prozess des Grunderwerbs erfor-
dern bereits wahren der Initierung eine
differenzierte  Auseinandersetzung mit
dem Aufgabenfeld der GrundstUckssiche-
rung.

Meilenstein GrundstUckssicherung

Abhdngigkeit von Markt und Kon-
junktur

Sorgfdltige GrundstUcksanalyse

Kauf oder Sicherung

Die Akquisition des GrundstUcks ist ein
zentraler Meilenstein im Projektablauf, da
mit dem GrundstUck viele Randbedingun-
gen wie Chancen, Restrikfionen, Kosten,
Altlasten, GroBe, Erweiterungsfahigkeit,
Nachbarn, Identitat des Orts, Eigenschaf-
ten des Mikro- und Makrostandorts, Mark-
lage etc. einhergehen.

U.a. aufgrund einer hohen Nachfrage
nach GrundstUcken oder Immobilien er-
folgt haufig eine sofortige GrundstUckssi-
cherung, ohne vorab eine sorgfdltige Pri-
fung vorgenommen zu haben. Im Gegen-
satz dazu kann bei einem Uberangebot
an Grundstucken oder schwieriger Finan-
zierungslage keine Notwendigkeit der
fOhrzeitigen Sicherung des Grundsticks
bestehen.

METHODEN UND INSTRUMENTE

Da die Initierung wesentlich von der Ent-
scheidung Uber das Grundstick abhdn-
gen kann, ist es wichtig, vor der endgulti-
gen Entscheidung hinsichtlich der Siche-
rung oder Akquisition eines GrundstUcks
erforderliche Analysen durchzufGhren.
Hierzu gehoéren z.B. die Eignung des
GrundstUcks hinsichtlich der Projektidee
bzw. des Nutzungskonzepts, Baugrundun-
tersuchungen oder die Genehmigungsfa-
higkeit. Des Weiteren kann bereits eine
Bauvoranfrage gestellt werden, um durch
einen Bauvorbescheid Rechtssicherheit zu
erlangen (vgl. Regulatorische Rahmenbe-
dingungen).

Ebenfalls Voraussetzung fur die Grund-
stUcksakquisition ist die Sicherstellung der
Finanzierung (vgl. Finanzierung). Hierbei
spielt die mit der Finanzierung einherge-
hende Sicherheit und die Renditechan-
cen, die sich in der Projektidee bzw. im
Vorhaben widerspiegeln kénnen, fir den
Kapitalgeber eine wichtige Rolle. Gleich-
ermaBen besitzt das Nutzungskonzept bei
der Auswahl des Grundsticks einen be-
sonderen Stellenwert, da vom Standort
der Projekterfolg bzw. die Akzeptanz der
Umsetzung der Projektidee abhéangt.

Die GrundstUckssicherung kann z.B. in
Form eines Vorkaufsrechts, Vorvertrags,
Optionsrechts oder Ankaufsrechts erfol-
gen.

Durch die notarielle Beurkundung und die
Einfragung des Vorkaufsrechts im Grund-
buch, wird einem Interessenten das Recht
einger@umt, das Grundstuck vor allen an-
deren Interessenten zu erwerben.
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In einem Vorvertrag verpflichten sich K&u-
fer und Verkaufer zur SchlieBung eines in

der Regel teilweise ver-
handelten Kaufver-
frags, sobald  be-
stimmte Bedingungen
erfUllt sind. Mogliche
Bedingungen sind z. B.
die Entfernung aller
Lasten des Grund-
sticks im Grundbuch
oder die Gewdhrung
einer Finanzierungszu-
sage durch eine Bank.

Durch das Ankaufsrecht wird ein kUnftiger
Anspruch auf EigentumsUbertragung in-
nerhalb einer festzule-
genden Frist auf
Grundlage eines be-

Planungsfehlschluss und Uberopti- stehenden  Angebots
mistische Projekterwartung vereinbart.  Es  kann

EGAP-Prinzip

Strategische Verzerrung und

Falschdarstellung

Fehlinterpretation und Verdran-

gung

Das Optionsrecht begrindet im Gegen-

satz zum Vorvertrag keine Pflicht zum spa-

teren Abschluss eines Kaufvertrags, son-

dern nur die einseitige Option des Interes-

senten dazu.

durch Vormerkung im
Grundbuch gesichert
werden.

Die Auswahl des pas-
senden Vertragstyps ist
von der Ausgangs-
lage, den Projektzielen
sowie dem Nutzungskonzept und insbe-
sondere von der Kaufbereitschaft ohne
Vorliegen einer rechtskraftigen Bauge-
nehmigung oder von der Baureife des
Grundstucks abhdangig.

Identifikation der mit dem Grundstick einhergehenden Rahmenbedingungen

Festlegung der Strategie zur Grundstiickakquisition oder -sicherung in Abhdngig

von der Marktlage

Wahl des Vertragsmodells zur Grundstickssicherung in Abhdngigkeit von der Aus-
gangslage, den Projekizielen und dem Nutzungskonzept
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Anhand einer frGhzeitigen aktiven Ver-
marktung im Rahmen der Initierung, wird
eine Bindung von mdglichen Nachfragern
geschaffen, um u. a. durch vorzeitige Ver-
mietung oder Verkauf (z. B. vor der Reali-
sierung) verschiedene Risiken wie das Fi-
nanzierungs- oder Insolvenzrisiko zu mini-
mieren. Ferner wird ein positives Image
gefordert, um die Akzeptanz fUr das Pro-
jekt zu unterstUtzen. Durch eine effekfive
Kommunikation im Projektumfeld werden
zudem negative Entwicklungen oder
schadhafte Eigendynamiken vermieden.
Ein weiteres Ziel der Vermarktung ist die
Abgrenzung von anderen Wettbewer-
bern oder Projekten, um den angestreb-
ten Erfolg nach auBen herauszustellen.

Marktsituation
|dentifizierung der Zielgruppen
Kommunikation mit Nutzer/Kaufer

Marketingstrategie

Unter Vermarktung werden alle systemati-
schen und zielgerichteten MaBnahmen
verstanden, welche sich auf das Marke-
fing, die Vermietung oder den Verkauf
des Projekts beziehen. Insbesondere die-
nen diese MaBnahmen zur Entwicklung,
zur Preisdefinition und zur Popularisierung
der Immobilie sowie zur HerbeifGhrung der
Kommunikation zwischen z. B. Mietern und
Vermietern bzw. Kaufern und Verkaufern.

METHODEN UND INSTRUMENTE

Im Rahmen der Initierung mussen zu-
ndachst alle Informationen gesammelt,
analysiert und interpretiert werden, wel-
che fur die Erstellung geeigneter Marke-
tingstrategien notwendig sind. Hierzu sind
verschiedene Analysen wie die Marktanao-
lyse, die Wettbewerbsanalyse oder die
Zielgruppen-/Kundenanalyse (siehe Auf-
gabenfeld: Analysen als Instrumente zur
Information) notwendig. Da sich jede Im-
mobilie durch ihre individuelle Projekicha-
rakteristik auszeichnet (vgl. Ausgangs-
lage), muss ein individuelles Marketing-
konzept erstellt werden, welches immobi-
lien-, standort- sowie kundenspezifische
Aspekte beinhaltet.

An den nachfrageorientierten Mdarkten
muUssen daher geeignete Markefinginstru-
mente eingesetzt werden. Hierbei kédnnen
die vier klassischen Marketinginstrumente
aus dem Marketing-Mix zum Einsatz kom-
men. Hierzu z&hlen die Produkt-, Preis-, Dis-
fributions-, und Kommunikationspolitik. In
der Initiierung wird mit der Produkt- und
Distributionspolitik begonnen. Infolge der
ersten konzeptionell-planerischen Erkennt-
nisse, welche Vorgaben zum Gebdude
und der Zielgruppe beinhalten, kénnen
Aussagen getroffen werden, wie das Ver-
marktungskonzept hinsichtlich der Distri-
bution und den Anforderungen der Ziel-
kunden zu planen ist. Diese Zielkunden
werden infolge einer vorher durchgefihr-
ten Zielgruppenanalyse festgelegt. Ergeb-
nis der Zielgruppenanalyse ist die Identfifi-
kation moglicher Kaufer- bzw. Nutzergrup-
pen, sowie deren BedUrfnisse und Anfor-
derungen zu analysieren.
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Aufgrund der fortschreitenden Digitalisie-
rung haben sich sowohl die Méglichkeiten
zur Présentation und Vermarktung von Im-
mobilienprojekten  verbessert, jedoch
auch die damit einher-
gehenden  Anforde-
rungen an die Umset-
zung erhoht. In der Pra-
xis haben sich vor die-
sem Hintergrund fol- EGAP-Prinzip
gende Moglichkeiten
bewdhrt, um ein Pro-
jekt z.B. von einem
Konkurrenzprojekt ab- gung
zuheben:

» Unique Selling rungen

Proposition — hier-
bei wird ein Allein-
stellungsmerkmal
erarbeitet und dem Investor/Nutzer
die Einzigartigkeit und dessen Vorteile
verdeutlicht.

= Corporate Identity und Corporate
Design — bezeichnet die Gesamtheit
von Merkmalen, die zu einem Selbst-
bild eines Unternehmens oder Projek-
tes beitragen und durch eine visuelle
Darstellung verkdrpert wird.

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Fehlinterpretation und Verdran-

Blockaden bei Organisafionsénde-

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

» Branding — bedeutet die Entwicklung
einer Marke, um diese als Aushdnge-
schild fur ein Unternehmen oder Pro-
jekte zu verwenden.

In der Regel ist die Hin-
zuziehung von Exper-
ten und professionel-
len Marketing Dienst-
leistern  empfehlens-
wert (z. B. Makler- oder
Beratungsunterneh-
men). Diese entwi-
ckeln unter BerUck-
sichtigung der Motiva-
tion, Nutzungskonzept,
Bauherreneigenschaf-
ten und Projektcharak-
teristik einen Vermark-
tfungszeitplan und lei-
ten daraus das erforderliche Vermark-
fungsbudget ab. Dabei ist es wichtig die
Aufstellungen dem Projektfortschritt sowie
den Marktentwicklungen anzupassen. Die
Aufgaben in der Vermarktung werden
wdhrend des gesamten Projekiverlaufs
wahrgenommen und enden erst mit der
Ubergabe des fertig gesteliten, vermiete-
ten oder verkauften Objektes an einen
Endinvestor oder direkt an den Nutzer.

Durchfiihrung von Analysen, um die Zielgruppe zu identifizieren

Definition der Marketingstruktur anhand der gesammelten Informationen

Aufstellung des Vermarktungszeitplans und -budgets anhand der Vermarktungsstro-

tegie
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Bei der Abwicklung von Bauvorhaben sind
von Anfang an die regulatorischen Rah-
menbedingungen zu bericksichtigen, um
einerseits grundlegende Parameter fUr die
Initiierung zu dokumentieren und anderer-
seits fUr erkennbare umfassende und ge-
gebenenfalls projektgefdhrdende Ande-
rungen in spateren Projekfphasen zu sen-
sibilisieren. Dabei sind im Rahmen der Initi-
ierung die fur das Bauvorhaben wesentli-
chen geltenden Vorschriften zu erfassen
und zu beachten sowie die Rahmenbe-
dingungen behérdlicher Verfahren zu an-
fizipieren.

Ersteinschdtzung der Genehmi-
gungsfahigkeit

Gesetzesdnderungen wahrend der
Projektlaufzeit

Kollisionen von Vorschriften

Terminliche Aspekte von Genehmi-
gungen

Unter BerUcksichtigung der geltenden
Vorschriften fUr das vorliegende Bauvor-
haben ist frUhzeitig die erforderliche Ein-
haltung der Genehmigungsféhigkeit an-
zustreben. Diese kann mit Hilfe einer Bau-
voranfrage (auch Bauvorbescheid ge-
nannt) bei der zust@ndigen Behdrde Uber-
pruft werden. Dabei wird z. B. eine vorge-
zogene verbindliche Entscheidung zu den
Fragen erlangt, ob das sperzielle Bauvor-
haben planungsrechtlich zul&ssig ist, oder

METHODEN UND INSTRUMENTE

ob ein bestimmtes MaB der baulichen
Nufzung grundsatzlich erlaubt ist. Darauf-
folgend sind mégliche Beschr@nkungen
beispielsweise aus dem Naturschutz oder
dem Denkmalschutz zu berUcksichtigen.
Welche weiteren Fragestellungen fur das
jeweilige Bauvorhaben entscheidend
sind, muss im Einzelfall geprift werden.

Daneben ist zu beachten, dass die einma-
lige Bewertung und BerUcksichtigung aller
geltenden Vorschriften zum Zeitpunkt inres
Auftretens nicht ausreichend ist. Es ist in in-
dividuell sinnvollen Abst&nden zu prufen,
inwiefern die verwendeten bzw. zu ver-
wendenden Vorschriffen noch aktuell
sind, um im Genehmigungsverfahren
langwierige und kostenintensive Iteratio-
nen oder noch weitreichendere Folgen zu
vermeiden. Insbesondere bei mehrjdhri-
ger Initierungsdauer ist zusatzlich zu pro-
fen, ob die verbindlich beantworteten
Fragen aus einer Bauvoranfrage eine zeit-
liche Limitierung ihrer Gultigkeit besitzen.

Ferner ist die BerUcksichtigung aller Inhalte
gesetzlicher und technischer Regularien
stetig kritisch zu hinterfragen, da es vor-
kommen kann, dass die BerUcksichtigung
aller Aspekte im Endeffekt zu einem nicht
herstellbaren Bauteil oder Bauwerk fohrt.
In diesem Fall ist das weitere Vorgehen in
Kooperation mit den zusté&ndigen Behor-
den zu kldren.

Des Weiteren ist zu beachten, dass der
Genehmigungsprozess sowie alle ande-
ren Angelegenheiten in Zusammenarbeit
mit behordlichen Einrichtungen mit hohen
Wartezeiten verbunden sein kdnnen -
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ohne eine Moglichkeit zur Beschleuni-
gung. Beispielsweise sind Dauern fUr die
Aufstellung oder Anderungen eines Be-
bauungsplans aufgrund offentlicher Betei-
ligungen und anderer Interessenlagen nur
schwierig abzuschdtzen. Diese sind je-
doch fUr den weiteren inhaltlichen Projekt-
verlauf sowie etwa fUr die Kapitalbindung
entscheidend. Es empfiehlt sich daher ne-
ben der rechtzeitigen Erkundigung Uber
etwaige Fristen und Wartezeiten die Ein-
holung von Genehmigungen, Zustimmun-
gen im Einzelfall, Bauvoranfragen oder
Ahnlichem so frih wie mdglich zu
veranlassen.

RESULTATE

FAKTOR MENSCH
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Das Aufgabenfeld Analyse als Instrument
zur Information stellt die fUr die DurchfUh-
rung der Initierung erforderlichen inhaltli-
chen Analysen dar. Aufgrund inrer erheb-
lichen Bedeutung im Rahmen der Infor-
mationsbeschaffung und -auswertung,
wird diesen Methoden ein eigenes Aufga-
benfeld gewidmet. Die intensive Ausei-
nandersetzung mit den im Folgenden be-
schriebenen Analysen erhoht die Gite zu
freffender Entscheidungen aufgrund einer
verbesserten Informationsgrundlage. Fer-
ner werden die Analysen zur Uberprifung
und Begleitung beispielsweise von Marki-
entwicklungen eingesetzt, um gegebe-
nenfalls Entfscheidungen anzupassen.

Standortanalyse

Marktanalyse

Angebot- und Nachfrageanalyse
Preisanalyse
Wettbewerbsanalyse

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

Eine Standortanalyse kann fUr ein bereits
vorhandenes oder noch zu beschaffen-
des Grundstuck durchgefuhrt werden. Sie
analysiert die Standortfaktoren des
Grundstucks bezuglich ihrer Qualitat. Die
Qualitat ist dabei nicht allgemeingultig,
da je nach Nutzungsart andere Standort-
faktoren relevant sein kénnen. Es wird in

METHODEN UND INSTRUMENTE

harte, quantifizierbare sowie weiche, qua-
litative Standortfaktoren unterschieden.
Harten Standortfaktoren kommt bei der
Bewertung in der Regel eine héhere Ge-
wichtung zu, da sie zum einen direkte Aus-
wirkungen auf die Immobilie oder das Un-
ternehmen haben und zum anderen ein-
deutig messbar und dadurch belast- und
vergleichbarer sind. Der Standort wird au-
Berdem in Mikro- und Makrolage unter-
schieden. Der Mikrostandort beschreibt
das zu untersuchende Grundstick und
sein direktes, fuBlaufig erreichbares Um-
feld. Der Makrostandort die Region, die ei-
nen Einfluss auf die zu entwickelnde Im-
mobilie hatf, z.B. die sie umgebende
Stadt. Je nach Nutzungsart der Immobilie
variiert die GroBe des Einzugsgebiets des
Mikro- und Makrostandortes. Durch die
Standortanalyse werden alle relevanten
Standortfaktoren erhoben und hinsichtlich
ihrer Bedeutung fur den entsprechenden
Marktsektor bewertet. Neben einer Ana-
lyse der aktuellen Situation erfolgt eine
Prognose der zukUnftigen Entwicklung -
soweit moglich fur die gesamte Nutzungs-
daver.

In der Initierung kénnen zwei Situationen
unterschieden werden: Ist bereits ein
Grundstuck vorhanden, beschrankt sich
die Analyse auf diesen Standort. Dadurch
kann von Beginn an detaillierter vorge-
gangen werden, um maglichst viele Infor-
mationen zu sammeln und spétere Dop-
pelarbeit zu vermeiden. Wird dagegen for
eine vorhandene Projekfidee bzw. ein
Nufzungskonzept ein Standort gesuchf,
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werden zundchst mehrere nutzungsge-
eignete Standortalternativen ausgewdanhilt,
die anschlieBend wertend verglichen wer-
den, um den am besten geeigneten
Standort zu ermitteln. Dafir bietet sich z. B.
die DurchfUhrung ei-
ner Nutzwertanalyse
an. FOr diese mussen

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

Kriterien festgelegt,

nach ihrer Relevanz fur -
den Investor bzw. Nut- ECAFAiI
zer gewichtet und ihr
ErfGllungsgrad fur den
jeweiligen Standort
bewertet werden. Als gung
Kriterien werden pro-
jektspezifisch rele-
vante  Standortfakto-

ren ausgewdahilt.

In einer Marktanalyse werden die akfuelle
Nachfrage und das Angebot von Fldchen
hinsichtlich Nutzungsart, Lage, GréBe,
Qualitét und Ausstattungsgrad sowie dem
Preisniveau untfersucht. Ziel ist es, die
Chance der erfolgreichen Vermarktung
eines Nutzungskonzeptes abzuschdtzen.

Die Marktanalyse besteht aus der Analyse
des Angebots, der Nachfrage, der Preise
sowie der Wettbewerber. Die Ange-
botsanalyse untersucht sémtliche vorhan-
denen und sich in Planung oder Bau be-
findlichen Immobilien des Teilmarktes hin-
sichtlich ihrer Quantitat und Qualitat. Die
vorhandenen Fldchen werden nach ihrer
Lagequalitat, GroBe, Ausstattung und re-
gionalen Verteilung analysiert und ihre
Leerstinde werden aufgezeigt. Teil der

Fehlinterpretation und Verdran-

Interessenlagen der Beteiligten

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

Angebotsanalyse ist die Betrachtung po-
tentieller Konkurrenten im Rahmen einer
Wettbewerbsanalyse. Ziel dieser Analyse
ist es, direkte Konkurrenten zu identfifizie-
ren, sie quantitativ und qualitativ zu be-
werten und so die
Marktposition der ei-
genen (zu entwickeln-
den) Immobilie einzu-
schatzen.

Die Nachfrageanalyse

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

bezieht sich auf die
Anforderungen spdate-
rer Nutzer bzw. Kunden
der Immobilie. Es sind
deshalb  verschiede-
nen Faktoren zu unter-
suchen, die einen Ein-
fluss auf die Miet- oder
Kaufentscheidung dieser Nachfrager ha-
ben. Inhalt der Nachfrageanalyse ist die
Aufstellung des aktuellen und die Prog-
nose des zukUnftigen quantitativen und
qualitativen Flachenbedarfs. Der FiGchen-
bedarf wird anhand verschiedener Indika-
toren ermittelt, beispielsweise aus momen-
tanen Fldchengesuchen und ihren Anfor-
derungen an die Lage- und Objektquali-
tat. AuBerdem wird eine Potentialanalyse
durchgefuhrt, die das Potential des Teil-
marktes darstellt. HierfUr wird u. a. die bis-
herige Marktentwicklung bis zum Untersu-
chungszeitpunkt dargestellt und auf die
Zukunft projiziert, um mogliche Verdnde-
rungen zu antizipieren.

Die Preisanalyse betrachtet sowohl die
Angebots- als auch die Nachfrageseite.
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Sie beinhaltet die Untersuchung der Miet-
hohen (Bestands-, Durchschnitts- und Spit-
zenmieten), Kaufpreise, Bodenrichtwerte,
in  Mietvertrdgen Ublicherweise verein-
barte Konditionen sowie eine Prognose
der Preisentwicklung.

Die DurchfUhrung einer Wirtschaftlichkeits-
untersuchung (WU) ist ein wichtiger Be-
standteil der Initierung. Hierbei werden
die gesammelten Informationen zusam-
mengestellt, analysiert und unter dem As-
pekt der Wirtschaftlichkeit bewertet. Es er-
folgt zum einen eine Lebenszyklusbetrach-
tung des Bauvorhabens und zum anderen
kbnnen verschiedene Beschaffungsvari-
anten (insbesondere wichtig fir die of-
fentliche Hand) betrachtet werden. An-
hand des Ergebnisses der WU kann sowohl

Uber die FortfGhrung oder Abbruch des
Projekts entschieden werden als auch
Uber die Art der Beschaffung. FUr die
DurchfUhrung der WU ist der Leitfaden WU
Hochbau als Orientierung zu nutzen. Die-
ser beinhaltet alle wesentlichen Informati-
onen zur Vorgehensweise, zur finanzma-
thematischen Methodik sowie zu Analyse-
und Auswertungsverfahren, die zur Durch-
fOhrung der Untersuchung erforderlich
sind.

Durchfihrung von erforderlichen Analysen zur Beschaffung von Informationen als
Grundlage fUr die weitere Bearbeitung sowie zur Uberprifung der Validitét bisher er-

arbeiteter Ergebnisse

Durchfihrung einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung am Ende der Initiierung zur Un-
terstUtzung der Entscheidungsfindung Uber die WeiterfGhrung des Projekts
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FKM

Bei in Schieflage geratenen Bauprojekten
wird dieser Zustand durch die Projektver-
antwortlichen am hdufigsten durch tech-
nische Probleme, unvorhergesehene Ent-
wicklungen und eine schlechte Daten-
lage fur getroffene Entscheidungen er-
kiért. Diese Erkl&rung alleine scheint je-
doch nicht zutreffend zu sein. Aus aktuel-
len Forschungen lassen sich zwei andere
Ursachen ableiten. Zum einen gibt es psy-
chologische Grinde fir Uberschreitungen
von Kosten- und Terminzielen. Zum ande-
ren sind es 6konomisch-politische Grinde,
weshalb Projektziele nicht eingehalten
werden. Bei den psychologischen Grin-
den handelt es sich in der Regel um unbe-
wusste  (Selbst-)tduschung wohingegen
die 6konomisch-politischen Grinde be-
wusste TGuschungen oder LUgen sind, um
persdnliche Ziele durchzusetzen.

Bei Kenntnis der psychologischen Grinde
und mit Zunahme der persénlichen Erfah-
rung und sich einstellender Routine im Ab-
wickeln komplexer Bauvorhaben, lassen
sich die Auswirkungen der unbewussten
und psychologisch erkl@rbaren Handlun-
gen verringern. Schwieriger verhdlt es sich
mit den bewussten Tauschungen, da die-
ses Verhalten gezielt und mit voller Absicht
ausgeUbt wird. Die Kenntnis Uber diese
menschlichen Verhaltensmuster kann al-
lerdings bereits in der Initierung nUtzlich
sein, um neben rein technischen oder um-
weltbedingten Projektrisiken auch das Ri-
siko Mensch zu erkennen.

Im Folgenden werden psychologische
und politisch-6konomische Grunde fir
das Verfehlen von Projektzielen bei Bau-
vorhaben erldutert. Die aufgefUhrten
Grinde stellen einen Querschnitt aus ak-
fuellen Forschungen dar und erheben kei-
nen Anspruch auf VollstGndigkeit.

Planungsfehlschluss und Uberopti-
mistische Projekterwartung

EGAP-Prinzip

Strategische Verzerrung und
Falschdarstellung

Kooperations- und Konfrontations-
verhalten

Fehlinterpretation und Verdrdn-
gung
Interessenlagen der Beteiligten

Blockaden bei Organisationsénde-
rungen

Selbstverwirklichung der Entschei-
der

Festhalten an einer bestimmten
Projektidee (Lock in)

Schleichende Zielanpassung

Fachliche und soziale Kompetenz

Als Planungsfehlschluss (planning fallacy)
und Uberoptimistische Projekterwartun-
gen (opfimism bias) werden unbewusste
Mechanismen von Individuen verstanden.
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Eine in die Projekiplanung integrierte Ein-
zelperson wird demnach bei Planungen
und Entscheidungen, ohne es selbst zu
merken, von einer kognitiven Verzerrung
beeinflusst, die zu einer Uberbewertung
von positiven Einflissen und Entwicklun-
gen fUr ein Projekt ausgeht.

Einhergehend mit der Uberbetonung der
Chancen fritt zus@tzlich eine unbewusste
Unterschdtzung von Risiken und negati-
ven Projekteinflissen einher. Bei der Be-
wertung von Projekten wird folglich von ei-
nem unrealistisch positiven Verlauf ausge-
gangen. Zusatzlich zu diesem Effekt wirken
auch bewusste Fehlinterpretationen,
gruppendynamische Prozesse und Inter-
gruppen Interaktionen als weitere
menschliche Einflisse auf Bewertungen,
Planungen und Entscheidungen in Projek-
ten ein.

Das EGAP-Prinzip ist ein durch die Welt-
bank geprégter Begriff. Die AbkUrzung
EGAP steht fur Everything Goes According
to Plan und bedeutet im Deutschen sinn-

gemdB ,alles verlduft nach Plan." Das
EGAP-Prinzip beschreibt das Ph&dnomen,
dass bei Prognosen Uber Termine, Kosten
oder auch Nutzen eines Projektes von ei-
nem idealen Projektverlauf ausgegangen
wird. Mdgliche Risiken, die bei komplexen
Bauvorhaben eine immanente Charakte-
ristik darstellen, werden nur unzureichend
oder gar nicht kalkuliert und bertcksich-

figt.

Die Strategische Verzerrung (strategic mis-
representation) wird von Flyvbjerg mit als
die Grundursache fir das Uberschreiten
von Projekirahmen angesehen. Diese wird
als bewusste Falschdarstellung von Pro-
jektkosten, Laufzeit und Nutzen durch die
Projektpromotoren angesehen, die das
Ziel verfolgt die ,eigene" Projekiskizze im
Unternehmen oder bei 6ffentlichen Bau-
herren gegenUber anderen konkurrieren-
den positiver darzustellen. Hierbei handelt
es sich um ein bewusstes Verhalten von In-
dividuen in Interaktion mit Organisationen.
Diese strategische Verzerrung kann dazu
fOhren, dass genau jenes Projekt zur Aus-
fUhrung ausgewdhlt wird, welches auf
Grund geschénter Zahlen am Risikoanfal-
ligsten ist. Flyvbjerg bezeichnet dies als
umgekehrten Darwinismus oder ,,Survial of
the Unfittest.”

In der Spieltheorie wird von Kooperation
zwischen Akteure gesprochen. Hierunter
werden Handlungen der beteiligen Ak-
teure verstanden, die diesen bei gegen-
seitigen Zusammenwirken zu Nutzenvortei-
len verhelfen. Wird jedoch einseitig nicht
kooperiert, kann dies fUr einen der betei-
ligten Akteure zu Vorteilen fUhren, die er
ausnutzt. Wenn beide Akteure nicht ko-
operieren fUhrt dies jedoch fur beide Sei-
ten zu einem Nachteil.
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Als Fehlinterpretationen werden Prozesse
verstanden, die im Rahmen der menschli-
chen Wahrnehmung, bei der Entschei-
dungsfindung, beim Denken und Erinnern
unbewusst stattfinden. Dabei handelt es
sich um die systematische menschliche
Neigung zur Fehlinterpretation, die auf
kognitiven Heuristiken beruht. Als Fachbe-
griff hat die Psychologie dies als kognitive
Verzerrung (cognitive bias, cognitive illu-
sion) beschrieben. Unter diesen Sammel-
begriff ist eine Vielzahl an infuitfiv und na-
furlich auftretenden Entscheidungsheuris-
tiken bekannt.

Tversky und Kahnemann beschreiben,
dass sich Menschen auf heuristische Prin-
zipen verlassen, welche vereinfachte Be-
wertungsprozesse darstellen, indem sie
durch Reduktion komplexe Aufgaben von
Wahrscheinlichkeitsannahmen und Herlei-
tung von Erwartungswerten umgehen. Die
Anwendung von Heuristiken wird als
grundsatzlich zweckdienlich beschrieben,
wobei darauf hingewiesen wird, dass
diese auch zu ernsten und systematischen
Fehlern fOhren.

Eine bei Bauprojekten wiederkehrende
Heuristik ist die Ankerheuristik. Bei der An-
kerheuristik haltfen Menschen an der Erst-
information wie an einem Anker fest. Kon-
kretisieren sich z. B. mit Fortschreiten der
Planung AusfUhrungskosten und -zeiten
und weichen von der Erstannahme ab,
neigt der Mensch dazu die neuen Daten

mit dem ersten Satz an Daten abzuglei-
chen. Das tut der Mensch auch dann,
wenn sich die Datenlage rudimentdr, z. B.
durch VergréBerung des Bauumfanges o-
der teure Materialentscheidungen, gedn-
dert hat. In der Fachliteratur wird daher
auch vom Fluch der ersten Zahl gespro-
chen.

Bei Interessenlagen der Beteiligten wird
das Abhdngigkeitsverhdltnis  zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer be-
nannt. Bei der ProjektdurchfGhrung kén-
nen sich Konstellationen mit BUndnissen
und Allianzen zwischen den Projektbetei-
ligten bilden.

Bei menschlichen Interaktionsprozessen
sind sowohl individuelle Interessen als
auch das in ihrer Rolle begrindete Inte-
resse der beteiligten Personen zu berUck-
sichtigen. Da Menschen mehrere Rollen
ausfullen, kédnnen Rollenkonflikte sowohl
innerhalb einer Rolle als Intrarollenkonflikt
auftreten. Ebenso treten Konflikte zwi-
schen unterschiedlichen Generationen
auf.

Zudem besteht die Moglichkeit, dass Be-
teiligte aus verschiedenen Grinden Partei
(Parteilichkeit) fir andere ergreifen. Hier-
bei werden beispielsweise Kontrolleffekte
egalisiert.
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Neuerungen und Anderungen stellen for
jeden Einzelnen ein Aufgeben des Ge-
wohnten als Verlust dar und die Unsicher-
heit des zukUnftigen von unbekannten Zu-
stands. Diese Unsicherheit ist hdufig mit
Angst assoziiert. Die erforderliche Verdn-
derung des eigenen Verhaltens erfordert
eine bewusste Anstrengung und das Um-
lernen auf einen neuen Ablauf.

Bei der Fluktuation von entscheidungsbe-
fugten Personen kann es vorkommen,
dass der neue Entscheider alle Entschei-
dungen des Vorgdngers auf den Prif-
stand stellen. Zum einen mdchte er damit
vermeiden fUr Entscheidungen des Vor-
gdngers verantwortlich gemacht zu wer-
den. Zum anderen dient diese Abgren-
zung zum Vorgdnger der Selbstverwirkli-
chung des neuen Entscheiders. Dies kann
zu Strategiewechseln fUhren, die aufgrund
mangelnder Vorbereitungszeit (Tagesge-
schaft |auft weiter) nicht vollumfanglich
durchdacht und somit fehleranfallig sind.

Ein UbermdaBiges Engagement fir eine
Projektidee in der Initierung oder frUhen
Planungsphasen kann zu einem soge-
nannten ,Lock in" fOhren. Dabei verstei-
fen sich Projektverantwortliche auf eine

bestimmte Projektidee oder -skizze und
lassen Alternativen auch dann unbeach-
tet, wennsie fUr die Erreichung der Projeki-
ziele objektiv gesehen die bessere Wahl
sind.

Die Projektziele werden unbewusst z. B. im
Rahmen gruppendynamischer Prozesse
immer mehr an den aktuellen Stand des
Projekts angepasst. Hierdurch schaffen
sich die Entscheider Erfolge, die jedoch
unter objektiven Gesichtspunkten als Miss-
erfolge gewertet werden mussen.

Idealerweise sind alle Positionen im Projekt
mit dem dafur fachlich und sozial (Verant-
wortungsbewusstsein, Entscheidungsfd-
higkeit, Teamfdhigkeit, Einsatzbereitschaft
etc.) geeigneten Personal zu besetzen.
Dieser Idealzustand wird in der Regel auf-
grund des verfGgbaren und Personals so-
wie der Schwierigkeit der Bewertung ihrer
Fahigkeiten nicht erreicht. Daher ist es er-
forderlich, im Rahmen der Projektkultur
eine Sensibilitdt gegenUber diesem Um-
stand zu etablieren. Gelingt dies nicht,
sind Konflikte innerhalb des Projektteams
Zu erwarten, die sich negativ auf die Pro-
jektabwicklung auswirken.
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UBERSICHT ZU DEN
METHODEN UND INSTRUMENTEN

KATEGORIE [KAT]  [NR.]  METHODE/INSTRUMENT SEITE / VERWEIS
01 Delphi-Methode S. 57
02 Reference Class Forecasting S. 59
03 Spieltheorie S. 61
ANALYSE 04 SWOT-Analyse S. 62
UND PROGNOSE 05 Szenariotechnik 5.63
06 Trendextrapolation S. 64
07  Wirtschaftlichkeitsuntersuchung (WU) S. 65
A Break-Even-Analyse MiBler-Behr (2001)
08 Augmented und Virtual Reality S. 67
09 Bedarfsermittlung S. 68
10 SMARTe Ziele S.71
11 Ziele-Chart S.74
B Ausbauverfahren/Dreiecksverfahren Martin (2011)
ANFORDERUNGEN C Business Process Modelling Notation (BPMN) Rempp et al. (2011)
UND ZIELE D  Funktionale Fldchenermittlung Grundig (2009)
E CGlobale Bedarfsprognose Steven (2015)
F  Personalbedarfsermittiung BMI (2018)
G Programming Pena/Parshall (2012)
H  Sankeydiagramm Schmidt (2006)
| Stellenplanmethode Grundig (2009)
J  Structured Analysis and Design Technique (SADT) Bracht et al. (2018)
12 Befragung und qualitative Inhaltsanalyse S.76
13  Brainstorming und Brainwriting S.78
14 Crawford-Slip-Methode S. 80
15  Mitsubishi-Methode S. 81
KREATIVITAT UND 16 Synektik S. 82
ERHEBUNG 17 Workshop S.83
18  6-3-5 Methode S.85
K Marktanalyse Brauer (2013)
L Multimoment-Verfahren BMI (2018)
M  Standortanalyse Brauer (2013)
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Anderungsantrag
Corporate Architecture/Corporate Identity
Formblaft
Strukturdiagramm (Organigramm etc.)
Quality Gates
Benchmarking

Einfache Punktebewertung
Nutzwertanalyse

Risk Map
SensitivitGtsanalyse
ABC-Analyse

Box-Plots

Clusteranalyse
Equi-Risk-Contour-Methode
Morphologischer Kasten
Portfolioanalyse

Praktiker Methode
Wirkungsanalayse
Cloudbasierter Projekiraum
Concept Freeze

Elevator Pitch
Initiierungscoaching
Kompetenzerfassung
Post-Project-Appraisals
Wissenslandkarte
Checkliste

Knowledge Engineering
Projekthandbuch
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S. 100
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B DeLPHI-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Bei der Delphi-Methode handelt es sich
um eine Variante der Expertenbefragun-
gen mit dem Ziel, zukUnftige Entwicklun-
gen zu prognostizieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zundchst ist fUr die Erarbeitung einer Prog-
nose ein Expertenteam aus eigenen
SchlUsselmitarbeitern oder externen Spezi-
alisten zusammenzustellen. Die Auswahl
der Beteiligten erfolgt fach- und themen-
spezifisch und wird ausschlielich mit Ex-
perten aus dem zu bewertenden Fachge-
biet besetzt. Die Experten bleiben ano-
nym. Die Befragungen erfolgen in schriftli-
cher Form anhand von Fragebodégen.

Nach der ersten Befragung folgen Evalua-
fionsrunden. Dabei werden die Prognosen

DurchfUhrung ohne (physische) Prasenz

Parallele Befragung von Experten moglich

und Expertenaussagen Uberproft, be-
fragte Sachverhalte erneut eingeschatzt
und die von der Mehrheit abweichenden
Einschatzungen werden argumentativ be-
grindet und diskutiert. Die Evaluationsrun-
den werden mehrfach durchlaufen, bis es
Zu einer Anndherung der Expertenmei-
nungen kommt.

Zielgruppe fur die Anwendung sind u. a.
technische FUhrungskrafte, Stabs- und Plo-
nungsabteilungen sowie Bedarfsplaner,
die sich als Vorbereitung auf eine Projeki-
entwicklung oder Innovationsplanung mit
technologischen  Zukunftsinformationen
beschdaftigen. Des Weiteren kénnen hier-
mit nUtzliche Informationen zu Kosten- und
Terminentwicklungen, zum Risikomanage-
ment oder zum Wissensmanagement ge-
neriert werden.

Durch die Anonymitat der Teilnehmer wird ein Umfeld geschaffen, in dem die
Sachinhalte vorurteilsfrei argumentiert werden kénnen

Schriftlichkeit der Befragung ermoglicht eine zeitlich variable Beantwortung und in-

haltlich klare Aussage

Auswahl der Experten entscheidet Uber inhaltliches Spektrum, ggf. Manipulationsge-

fahr

Kostenintensiv und ggf. lange DurchfUhrungszeiten

Manipulation von Einzelmeinungen durch die Mehrheitsmeinung

Erfahrenes und methodisch geschultes Personal zur DurchfUhrung erforderlich
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VERWEISE UND QUELLEN
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REFERENCE CLASS FORECASTING

KURZBESCHREIBUNG

Das Reference Class Forecasting ist eine
Methode zur Prognose von Projektkosten
und -zeiten. Im Gegensatz zu herkdmmli-
chen Methoden mit detaillierten Kosten-
gruppen oder Einzelvorgdingen wird hier-
bei eine Prognose Uber den Projektverlauf
Uber eine Auswertung bereits abgewickel-
ter Referenzprojekte aufgestellt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Das Reference Class Forecasting wird Ub-
licherweise in fUnf Schritten durchgefUhrt.

Im ersten Schritt wird eine Referenzklasse
ausgewdhlt. Die Referenzklasse muss ei-
nerseits so gewdahlt werden, dass sie allge-
mein genug gehalten ist, um statistisch
aussagekraftig zu sein. Andererseits muss
sie spezifisch genug sein, um mit dem ge-
planten Projekt vergleichbar zu sein. Han-
delt es sich bei dem geplanten Projekt z. B.
um ein Krankenhaus mit modernsten OP-
Salen, reicht es nicht aus, nur Krankenh&u-
ser als Referenzklasse zu wdahlen, da die
Neuartigkeit der OP-Technik das Projekt
entscheidend beeinflusst. Daher ist es in
diesem Fall sinnvoll, andere Typologien mit
innovativen Ausstatfungen in die Refe-
renzklasse einzubeziehen.

Im zweiten Schritt wird die stafistische Ver-
teilung der Referenzprojekte ausgewertet
und Durchschnittswerte werden gebildet.
Statistische Extreme werden gesichtet und
gegebenenfalls Cluster identifiziert.

Im dritten Schritt wird auf Grundlage der
eigenen Intuition eine Vorhersage getrof-

fen, wo sich das Projekt auf der statisti-
schen Verteilung aus Schritt 2 verorten
|Gsst. Da diese Vorhersage anfallig fir Ver-
zerrungen und Uberopfimistische  Pro-
jekterwartungen ist, wird die Vorhersage in
zwei weiteren Schritten berichtigt.

Im vierten Schritt wird die Zuverl@ssigkeit
der eigenen Vorhersage Uber einen Koef-
fizienten zwischen O und 1 bewertet. Bei ei-
nem Koeffizient 0 liegt keine Ubereinstim-
mung zwischen Vorhersage und tatséchli-
chem Ergebnis vor. Bei einem Koeffizien-
ten 1 liegt eine absolute Ubereinstimmung
von Vorhersage und tatsdchlichem Er-
gebnis vor. Idealerweise |8sst sich der Ko-
effizient Gber die Genauigkeit aus vorher-
gegangen eigenen Voraussagen bilden.
Liegen keine Daten vor, kann der Koeffi-
zient nur grob angenommen werden und
die Vorhersage ist anfdlliger fur Gberopti-
mistische Erwartungen an den Projektaus-
gang.

Im fUnften und letzten Schritt wird die Prog-
nose aus Schritt 3 mit dem Koeffizienten
aus Schritt 4 multipliziert, um die Vorher-
sage um unbewusste infuitive Beeinflus-
sungen zu bereinigen.

Uber die Adaption von Erfahrungen aus
Referenzprojekten auf das eigene Projekt
lassen sich in der Initierung realistischere
Prognosen erstellen, als mit Ublichen Kos-
ten- und Zeitmodulen, da diese nur einen
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idealen Projektverlauf abbilden (vgl. Fak-
tor Mensch - EGAP-Prinzip). Beim Refe-
rence Class Forecasting werden zudem
eingetretene Risiken und hdufige kogni-
tive Verzerrungen wie der Planungsfehl-
schluss oder Uberoptimistische Projekter-
wartungen bei der Prognose des Projeki-
verlaufs berUcksichtigt.

V ORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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SPIELTHEORIE

KURZBESCHREIBUNG

Die Methode dient der Analyse des Ent-
scheidungsverhaltens von Beteiligten un-
ter der Annahme von rationalem Verhal-
ten.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Erfolg des Einzelnen ist im Zuge der
Spieltheorie neben dem eigenen Handeln
auch von den Aktionen und Entscheidun-
gen der anderen Beteiligten abhdngig.
Die Spieltheorie bietet in diesem Zusam-
menhang den theoretischen und metho-
dischen Bezugsrahmen. Sie befdhigt den
Anwender, unterschiedliche Beteiligte in
einem theoretischen Modell abzubilden
und verschiedene Situationen zu erpro-
ben.

Zur Anwendung der Spieltheorie wird zu-
ndchst beschrieben, welche Spieler teil-
nehmen, welche allgemeinen Regeln fur
den Ablauf des Spiels gelten und welche

Handlungsmaoglichkeiten sich daraus for
jeden Spieler ergeben. Ahnlich einem
strategischen Brettspiel ist das Ziel, in meh-
reren Spielzigen (also Iterationen) — unter
BerUcksichtigung aller Beteiligten — das
persdnlich beste Ergebnis unter der Pré&-
misse, dass die anderen Beteiligten eben-
falls das Ziel des persdnlich besten Ergeb-
nisses verfolgen, zu erzielen. Somit werden
strategische Entscheidungen in Konfliktsi-
fuationen vorausgesagt und hierdurch
ZU0ge der anderen Beteiligten und mogli-
che Reaktionen vorbereitet.

Im Kontext der Initierung eignet sich die
Spieltheorie neben der Analyse von Kon-
flikt- auch fur Wettbewerbssituation. Auf-
grund des hohen Abstraktionsgrades sind
weitere Asnwendungsmoglichkeiten denk-
bar.

Liefert theoretisch fundierte Einschdtzung in Konkurrenzsituationen

Darstellung und Simulation unterschiedlicher Verhaltenssituationen

Detaillierte Abbildung der zu untersuchenden Situation schwierig

Erfordert ein hohes MaB an Methodenkompetenz, um aussagekraftige Ergebnisse

erzielen zu kdnnen

Vgl. Sieg (2010); vgl. Ortmanns/Albert (2008); vgl. Bartholomae/Wiens (2016); vgl.
Roth et al. (2015); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016)
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SWOT-ANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Bei der SWOT-Analyse werden Starken,
Schwdchen, Chancen und Gefahren
(SWOT ist ein  Akronym fUr Strength,
Weaknesses, Opportunities und Threats)
des Untersuchungsgegenstands analy-
sierf, um Aussagen zu strategischen Optio-
nen abzuleiten.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die SWOT-Analyse verbindet unterschied-
liche Daten aus einer Situations-, Umwelt-
und Unternehmensanalyse in einer Matrix.
Dabei werden zuerst die (internen) Star-
ken und Schwdchen beschrieben und in
zwei Feldern abgebildet. Danach werden
die (externen) Chancen und Gefahren in
zwei weiteren Feldern beschrieben und
den Starken und Schwdéchen gegenuber-
gestellf. So ergeben sich vier Schnittfelder
(zwei Zeilen und zwei Spalten), in denen
folgende strategische Optionen gepruft
werden kénnen.

Starken-Chancen (SO): Sie Stérken des
Untersuchungsgegenstands sollen ge-
nutzt werden, um Chancen im Umfeld
wahrzunehmen.

Starken-Gefahren (ST): Die Stdrken des Un-
tersuchungsgegenstands sollen genutzt
werden, um Bedrohungen im Umfeld zu
abzuwenden.

Schwdchen-Chancen (WO): Die Schwad-
chen des Untersuchungsgegenstands sol-
len abgebaut werden, um Chancen im
Umfeld zu nutzen.

Schwdchen-Gefahren (WT): Die Schwa-
chen eines Untersuchungsgegenstands
sollen abgebaut werden, um die identifi-
zierten Risiken und Gefahren zu reduzie-
ren.

Im Rahmen der Initiierung kann diese Me-
thode insbesondere im Zuge der Erarbei-
tfung der Ausgangslage und Projektziele
eingesetzt werden, um z. B. bei der Pro-
jektcharakterisierung oder die Marktaus-
richtung zu unterstutzen.

Einfache und Ubersichtliche Darstellung der Starken und Schwdchen eines Untersu-

chungsgegenstands

Verdichtete Informationen erlauben eine gute Rezeption der Entscheider

Informationsbeschaffung kann problematisch sein

Starken und Schwdachen sind aus der Innensicht heraus nur schwer objektiv zu be-
werten, ggf. sind externe Experten erforderlich

Vgl. Hagenhoff (2008(; vgl. Wittmann et al. (2006); vgl. Roth et al. (2015); vgl. MUller-

Stewens/Lechner (2016)
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SZENARIOTECHNIK

KURZBESCHREIBUNG

Im Rahmen der Szenariotechnik werden
alternative zukUnftige Szenarien fUr den
Untersuchungsgegenstand (z. B. im Rah-
men der WU) sowie Vorgehensweisen zum
Erreichen dieser zukUnftigen ZustGnde ent-
wickelt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der Szenariotechnik werden fUr die ein-
zelnen Szenarien unterschiedliche Annah-
men zur Verdnderung der zum Ausgangs-
zeitpunkt herrschenden Parameter be-
rocksichtigt.

Das Vorgehen der Szenariotechnik kann
im Allgemeinen in funf Teilschritte geglie-
dert werden:

1. Szenario-Vorbereitung: Eine Szenario-
Plattform wird aus der IST-Analyse und
durch die Festlegung des
Untersuchungsgegenstands und des
Zeithorizonts der Untersuchung

bestimmt.

2. Szenariofeld-Analyse: Die in der
Zukunft anzunehmenden wichtigen
Einflussfaktoren auf das Projekt und
das Projekt- oder Marktumfeld
werden identifiziert.

3. Szenario-Prognostik: Alternative
Entwicklungsmoglichkeiten fur die
zuvor bestimmten SchlUsselfaktoren

werden entwickelt.

4, Szenario-Bildung: Die Vertréglichkeit
der alternativen Entwicklungsmég-
lichkeiten fur das Projekt und das
Projekt- und Marktumfeld werden
analysiert.

5. Szenario-Transfer: Die  erstellten
Szenarien bilden die Grundlage fUr
die Entwicklung  zukunftsrobuster
Leitbilder, Ziele und Strategien fUr das

Projekt.

Die Szenariotechnik kann als unterstUt-
zende Methode in diversen Bereichen der
Initiierung eigensetzt werden.

Es konnen mehrere EinflussgréBen gleichzeitig berdcksichtigt werden

Hohe Methodenkompetenz und Erfahrung erforderlich

Val. Gausemeier et al. (1996); vgl. Roth et al. (2015); vgl. Lindemann (2009); vgl. Na-

gel/Mieke (2014)
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I TRENDEXTRAPOLATION

KURZBESCHREIBUNG

Die Trendextrapolation ist ein datenbasier-
tes Verfahren zur Fortschreibung einer vor-
handenen Entwicklung in die Zukunft.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Als Grundlage zur Extrapolation eines
Trends mUssen je nach Anwendungsfall
valide und in der Menge ausreichende
Datenreihen vorliegen. Ferner sind die
Rahmenbedingungen in dem betrachte-
ten Zeitraum als konstant anzunehmen
bzw. solltfen konstant sein, da Stérereig-
nisse und andere Diskontinuitdten einen
Trendbruch zur Folge haben kdénnen. Die
Kopplung der konstanten Rahmenbedin-
gungen an den Zeitverlauf wird als Zeitsta-
bilitdtshypothese bezeichnet.

Zur DurchfUhrung der Trendextrapolation
werden die vorhandenen Datenreihen
entsprechend ihrer vergangenen Entwick-
lung fortgeschrieben. Das Ergebnis wird
durch eine Trendlinie dargestellt. Zur Dar-
stellung der Trendlinie muss eine add-
quate Funktion (linear, parabolisch, expo-
nentiell etc.) ausgewdhlt und definiert
werden.

Im Rahmen der Initierung kann die Tren-
dexploration vielfaltig eingesetzt werden.
Insbesondere im Bereich der Analysen zu
Marktentwicklungen hinsichtlich der Nut-
zerwUnsche, Rohstoffen, Immobiliennach-
frage, gesellschaftlichen und politischen
Entwicklungen etfc. kann die Anwendung
sinnvoll sein.

Verstandliche Methode zur Darstellung von zukUnftigen Trendentwicklungen

Dynamische Verdnderungen der Rahmenbedingungen werden nicht berucksichtigt

Selbst bei guter Datenlage ist die Eintrittswahrscheinlichkeit der Ergebnisse unklar

Ursachen fUr vergangene Entwicklungen werden nicht berUcksichtigt

Vgl. SteinmUller (2008); vgl. Tiberus (2011); vgl. Breiner (1997)
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WIRTSCHAFTLICHKEITSUNTERSUCHUNG

KURZBESCHREIBUNG

Mit Hilfe der Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung (WU) wird die Wirtschaftlichkeit des
Projekts Uber den gesamten Lebenszyklus
bewertet. Das Ziel der WU besteht darin,
relevante Realisierungs- und Beschaf-
fungsvarianten und deren Kosten und
Nutzen, auch wenn Sie nicht monetar be-
ziffert werden kdnnen, in Abhdngigkeit
vom definierten Bedarf zu vergleichen
und im Hinblick auf die Eignung zur Errei-
chung der Ziele unter Einbeziehung der
rechtlichen, organisatorischen und perso-
nellen Rahmenbedingungen zu Uberpri-
fen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der WU findet zum einen mittels einer
dynamischen Investitionsrechnung (Kapi-
talwertmethode) eine monetdre Untersu-
chung und zum anderen durch eine Nutz-
wertanalyse (NWA) eine nicht monetdre,
qualitative Untersuchung statt. Hierbei ist
die Trennung der Untersuchung erforder-
lich, um moglichst die gegenseitige Bein-
flussbarkeit zu minimieren.

Die Grundlage der WU bilden im Wesentli-
chen die Ergebnisse der Aufgabenfelder
Ausgangslage, Projektziele, Risikkoma-
nagement  sowie  Nufzerbedarfspro-
gramm. Anhand dieser kann zundchst die
in Frage kommenden Realisierungs- und
Beschaffungsvarianten gewdhlt werden.
FUr die monetére Untersuchung werden
die Informationen vollsténdig sowie perio-

den- und verursachungsgerecht in einem

Berechnungsmodell
und bewertet.

zusammengefohrt

Ferner flieBen die identifizierten Risiken, die
mit der DurchfUhrung des Vorhabens ver-
bunden sind (d. h. Planungs-, Bau-, Ver-
walfungs-, Betriebs- und Verwertungsrisi-
ken) Uber einen Risikofaktor in die WU als
prozentualer Zuschlag auf den jeweiligen
Bezugswert der in der Planungs-, Bau- und
Betriebsphase anfallenden Kosten ein
(vgl. Risikomanagement). Die Umrech-
nung des Risikofaktors erfolgt durch die
Betrachtung der Varianten hinsichtlich der
erwarteten Schadenshéhe und  Einfritts-
wahrscheinlichkeit, welche abgeschdatzt
werden.

Nicht monetdr quantifizierbare Entschei-
dungsparameter werden durch die NWA
(vgl. Nutzwertanalyse) in den Varianten-
vergleich einbezogen. Neben projektindi-
viduellen Nutzenerwartungen (z. B. Lage,
Erreichbarkeit, Funkfionalitadt) kénnen
Ubergreifende Anforderungen wie nicht
monetdr bewertbare Aspekte der bau-
und klimapolitischen Ziele in einen Nutzen-
vergleich integriert werden. Die Varianten
sind in Bezug auf ihren jeweiligen nicht
monetdr quantifizierbaren Nufzen zu be-
werten und miteinander zu vergleichen.

Ebenso sind die Auswirkungen der Finan-
zierungsmodelle auf die Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung zu berGcksichtigen.

Mit Hilfe der Sensitivitatsanalyse (vgl. Sen-
sitivitatsanalyse) kdnnen zudem digjeni-
gen GroBen identifiziert, die einen bedeu-
tenden Einfluss auf das Ergebnis der Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung ausiben.
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Hierbei ist jeweils eine EingangsgréBe in-
nerhalb bestimmter Bandbreiten unter
sonst konstanten Annahmen zu variieren,
bis z. B. eine Anderung in der Rangfolge
der Vorteilhaftigkeit der betrachteten Be-
schaffungs- oder Realisierungsvarianten
einftritt.

Ergénzend zur SensitivitGtsanalyse kann
zur weiteren Validierung des Ergebnisses
der WU eine Szenarioanalyse (vgl. Szenari-
oanalyse) durchgefGhrt werden. Wah-
rend bei einer SensitivitGtsanalyse jeweils
nur ein Eingangsparameter variiert wird,
erfolgt bei einer Szenarioanalyse eine ge-
meinsame Verdnderung wesentlicher Ein-
gangsgréBen. Zudem werden bei einer
Szenarioanalyse Abhdngigkeiten, die zwi-
schen den Eingangsparametern beste-
hen, mit berUcksichtigt.

Die ZusammenfUhrung der Investitions-
rechnung, der Risikobewertung sowie der
Nutzwertanalyse werden in einer Kosten-
Nutzen-Bewertung als abschlieBendes Er-
gebnis des Variantenvergleichs zusam-
mengefuhrt. Daraus ergibt sich das Ender-
gebnis die insgesamt vorteilhafteste Vari-
ante. Die DurchfGhrung der WU ist fur den
Initiator eine wichtige Methode, um die
gesammelten Informationen wahrend der
Initiierung in einem Tool zusammenzufas-
sen, zu bewerten und als Entscheidungs-
grundlage zu nutzen.

Ermittlung der Wirtschaftlichkeit des Vorhabens

Rechtzeitige Identifizierung fehlender Information und Beseitigung

Schaffung einer detaillierten Entscheidungsgrundlage (zur WeiterfGhrung des Pro-

jekts)

Die DurchfUhrung ist mit einem hohen Aufwand verbunden

Experten bzw. Fachkenntnis erforderlich (Umgang mit dem WU-Tool)

Manipulation durch subjektive Eingaben moglich

Vgl. Leitfaden WU (2014)
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I AUGMENTED UND VIRTUAL REALITY

KURZBESCHREIBUNG

Mit der Augmented Reality (AR) und Vir-
tual Reality (VR) werden im Rahmen von
digitalen Visualisierungen umfangreiche
Informationen, Daten und Konzepte
durch die Ansprache mehrerer Sinne ef-
fektiver vermittelt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

AR und VR erméglichen durch die Interak-
fionen des Akteurs mit dem virtuellen
Raum die Nutzung weiterer Sinne bei der
Auffassung und Verarbeitung von Infor-
mationen.

Beide Werkzeuge benodtigen zur DurchfUh-
rung neben den digitalen Vorarbeiten wie
einem Gebdudemodell und entspre-
chender Software eine geeignete Hard-
ware (in der Regel AR- bzw. VR-Brille), um
die Inhalte ,erleben" zu kénnen. Bei der
AR werden digitale Informationen in den
realen Raum integriert. Beispielsweise ist es
hierdurch moglich, bei einer Besichtigung

Fehlerminimierung durch Simulation

UnterstUtzung der Entscheidungsfindung

des Baufelds durch das Tragen der AR-
Brille die Wirkung des Geb&udemodells zu
bewerten, wdhrend es auf den realen
Standort projiziert wird.

Bei der VR hingegen taucht der Nutzer mit
dem Aufsetzen der Brille komplett in einen
virtuellen Raum ein und kann dabei z. B.
das Gebdudemodell aus der Perspektive
eines Besuchers virtuell begehen. Neben
der Brille ist hier zudem ein entsprechen-
der Raum vorzusehen, in dem sich der
Nutzer bewegen kann.

Die Instrumente AR und VR ermdglichen
somit die UnterstUtzung bei der Entschei-
dungsfindung, Fehlerminimierung sowie
KlGdrung von Missverstdndnissen zwischen
Akteuren. DarUber hinaus kdnnen Nut-
zungseinheiten oder Funktionseinheiten in-
nerhalb eines Konzepts analysiert und be-
wertet werden. Daneben kdnnen AR und
VR Teil der Vermarktungsstrategie eines
Projekts sein.

Vielfaltige Prasentationsmdglichkeiten zur UnterstUtzung der Vermarktung

Hohe Kosten der Modellerstellung

Fachwissen zur Erstellung und Pflege der Modelle notwendig

Vgl. Stengel et al. (2017)
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IEH BEDARFSERMITTLUNG

KURZBESCHREIBUNG

Das Ziel der Bedarfsermittlung ist es, die
qguantitativen und qualitativen Anforde-
rungen der Nutzer im Rahmen des Nutzer-
bedarfsprogramms zu definieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Bedarfsermittlung existiert keine allge-
meingultige, systematische Methode, die
von Prozessschritt A bis X durchgefGhrt
werden kann. Daher werden folgend Ein-
zelprozesse bzw. Methoden erldutert, die
fUr die vollstdndige Bedarfsermittlung not-
wendig sind. Die Bedarfsermittlung ist zu-
dem ein iterativer Prozess.

Um den Bedarf des Nutzers festzulegen ist
zundchst zu unterscheiden, ob ein fiktiver
oder konkreter Nutzer vorhanden ist.

Des Weiteren sind hdufig mehrere Nutzer
bzw. Nutzungseinheiten vorhanden. Dao-
her sind diese zun&chst einzeln und im Fol-
genden gemeinsam zu analysieren, um
Synergien und Diskrepanzen herauszuar-
beiten und als Merkmale des Vorhabens
ZU bestimmen.

Ist ein fiktiver Nutzer vorhanden, wird der
Fokus auf die Analyse des Nutzers gelegt.
Hierbei sind Marktdaten zu generieren,
Beispielprojekte zu analysieren und
Benchmarks durchzufUhren, um den Nut-
zer und seine Anforderung greifbarer zu
gestalten. Besonders geeignete Moglich-
keiten der Datensammlung sind Experten-
interviews, Befragung vergleichbarer Nut-
zer sowie Workshops mit vergleichbaren
Nutzern, Experten oder Stakeholder.

Ist hingegen ein konkreter Nutzer vorhan-
den, ist der Nutzervertreter — der gleichzei-
tig die Initiatorenrolle innehaben kann -
fUr die ZusammenfUhrung der ersten Infor-
mationen verantwortlich.

FOUr die Ermifttlung des Bedarfs ist die
exakte Beschreibung der zukUnftig im Vor-
haben zu integrierenden Organisation er-
forderlich. Hierbei sind zundchst Aufbau-
und Ablauforganisation, die Personalent-
wicklung, Beziehungsdiagramme  der
Funktionseinheiten der Organisation sowie
besondere Eigenschaften und Anforde-
rungen zu beschreiben und im Konzept zu
integrieren (vgl. Projekiziele). Zur Ermitt-
lung der erforderlichen Informationen
kénnen z. B. die Methoden Organigramm,
Personalbedarfsermittlung,  Stellenplan-
methode und Funktionsprogramm zur An-
wendung kommen.

Nach der ZusammenfGhrung dieser Infor-
mationen sind weitere und detaillierte
bzw. belastbare Daten zu generieren.
HierfUr sind Vertreter der einzelnen Funkti-
onseinheiten einer Nutzungseinheit (z. B.
Abteilungen) vom Nutzervertreter oder Ini-
fiator zu bestimmen, die hinsichtlich ihrer
Funktion, Prozesse, zukUnftigen Entwicklun-
gen, Kommunikations- und Informations-
wege, vorhandenen bzw. zu beschaffen-
den Maschinen und Anlagen efc. Aus-
kunft geben kdénnen. Diese sind schriftlich
aufzunehmen, um im ndchsten Schrift
diese Informationen mit den definierten
Zielen des Initiators sowie die zur Verfo-
gung gestellten Informationen des Nutzer-
vertreters zu
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vergleichen und ein Konsens Uber die In-
formationen herzustellen. Gegebenenfalls
sind einige Rucksprachen und Anpassun-
gen erforderlich. Ebenso erfolgen zu die-
sem Zeitpunkt Anpassungen hinsichtlich
der Synergien und Diskrepanzen der diver-
sen Nutzer bzw. Nutzungseinheiten, die im
Bauvorhaben zu integrieren sind. Hierzu
eignen sich Workshops, um die erzielten
und dokumentierten Ergebnisse und aus-
stehenden Abstimmungen mit der Ent-
scheidungsebene abzustimmen.

Besteht eine umfdangliche Datenbasis kon-
nen die Informationen in Funktion-, Raum-
und Ausstattungsprogramm umgesetzt
werden. Dabei kbnnen qualitative Anfor-
derungen in Form eines Funkfionspro-
gramms und quantitative Anforderungen
mittels eines Raum- und Ausstattungspro-
gramms veranschaulicht werden. Diese
sind in der Regel in Form einer grafischen
Darstellung und tabellarischen Auflistung
darstellbar. FOr den zum spdateren Zeit-
punkt mit der konkreten Objektplanung
beauftragten Architekten bilden diese Un-
terlagen eine wesentliche Grundlage,
weshalb sie vollstdndig und sorgfaltig er-
stellt werden mussen.

Dabei beschreibt das Funkfionsprogramm
in Form von abstrakten Darstellungen die
Funktionseinheiten (z. B. Forschungsabtei-
lung, Einkauf, Marketing) einer Organisa-
fion und die Beziehungen zueinander.
Dadurch wird deutlich, bei welchen Funk-
fionseinheiten eine rGdumliche Ndhe von
Vorteil wére. Die wesentliche Zielstellung
des Funktionsprogramms besteht in der

Verbesserung der betrieblichen Leistungs-
erbringung und der Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit durch die optimierte Zuord-
nung der einzelnen Bereiche im Gesamt-
betrieb. Das Funktfionsprogramm regelt so-
mit die Zuordnung einzelner Arbeitsrdume
bzw. Betriebsbereiche zueinander und
berUcksichtigt dabei die jeweiligen Ar-
beits- und Kommunikationsbeziehungen
sowie die Material- und EnergieflUsse in
der Organisation.

Das Raumprogramm ist eine raumbezo-
gene Liste, die den FiGchenbedarf in ein-
zelne RGume differenziert. Das Raumpro-
gramm wird in der Regel durch eine Auflis-
tung in Form einer Tabelle dargestellt. Hie-
raus lasst sich erkennen, welche R&ume
zur VerfGgung stehen sollen und in wel-
cher Form sie genutzt werden. Dabei er-
folgt eine Aufgliederung der einzelnen
R&ume, welche nach verschiedenen An-
forderungen erfolgen kann (einzelne Ge-
schossen, Art der Nutzung, GroBe und
Nutzfldche der RGume, Vorgesehene Ver-
kehrsflachen im Gebdude efc.).

Das Fl&chenprogramm stellt den quanti-
tativen Fldchenbedarf fUr die unterschied-
lichen Nutzungsarten (Lagerflache, BUro-
fldche etfc.) zusammen, welches aus dem
Raumprogramm abgleitet werden kann.

Aufbauend auf einem Raum- und Funkti-
onsprogramm erfolgt die Festlegung der
Beftriebs- und Gebd&udetechnik sowie die
Einrichtung mit Maschinen, Ger&ten und
Inventar mithilfe eines Ausstattungspro-
gramms.
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Bei der Erstellung des Ausstattungspro-
grammis ist zundchst ein Arbeitsplatz-/ Ar-
beitsraumprofil zu erstellen. Dieses bein-
haltet alle wesentlichen Anforderungen,
welche sich aus den betrieblichen sowie
gesetzlichen Regelungen ergeben. Dabei
ist es von groBer Bedeutung, dass vorhan-
dene Normen (z. B. Vorgaben aus medizi-
nischer, ergonomischer und physiologi-
scher Hinsicht) beachtet werden. Insbe-
sondere umfasst es die Arbeitsplatzaus-
stattung, die Maschinenanordnung- und
Aufstellung, die Ver- und Enfsorgungssys-
teme sowie zugehdrige Einbauten, Gerat-
schaften und das Ausstattungsinventar.

Ziel dieses Ausstattungsprograms ist die
Optimierung der Arbeitsplatzausstattung
bzw. des Arbeitsumfeldes. Des Weiteren ist
es fur die Fungibilitdt des Projektes erfor-
derlich, dass das Ausstattungsprogramm
auf eine groBtmégliche Flexibilitat abzielt,
um zukUnftigen beftrieblichen Verédnde-
rungen gerecht zu werden. Das Ausstat-
fungsprogramm kann dabei wie das
Raumprogramm in Form einer Tabelle er-
arbeitet werden.

Involvierung des Nutzers und seiner Winsche und Anforderung in die Entwicklung

Vermeidung von Fehlplanungen

FrUhe Auseinandersetzung mit Problemen und Konflikten

Schaffung von belastbaren Anforderungen

Mit hohem Aufwand verbunden (zeit- und kostenintensiv)

FrGhzeitige Entscheidungen und Abstimmungen erforderlich auf Basis geringer

Informationen

Definition von Nutzeranforderung beim fiktiven Nutzer problematisch

Vgl. Kalusche (2016); vgl. DIN 18205 (2016); vgl. Hodulak/Schramm (2011)
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BN SMARTE ZIELE

KURZBESCHREIBUNG

SMART ist eine weitverbereitete Methode
zur UnterstUtzung der Zielformulierung.
Dabei wird der Fokus auf die Festlegung
der wichtigsten Eigenschaften der Ziele
gelegt. Mit Hilfe dieser Art der
Zielformulierung  werden  die  Ziele
fransparent und versté@ndlich fUr die
Beteiligten formuliert.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Projektziele werden SMART formuliert,
wobei die Buchstaben des Akronyms fir
nachstehende Begriffe stehen:

Sperzifisch (Englisch: specific)

Ziele sind klar, prézise und widerspruchsfrei
zu formulieren. Hierbei kbnnen die folgen-
den Fragen bei der eindeutigen Formulie-
rung der Ziele unterstUtzen:

“Was ist das Ziel? /| Was soll erreicht wer-
den?¢ / Was ist der Umfange*

Messbar (Englisch: measurable)

Ziele muUssen messbar sein. Als messbar
gelten Ziele, die in qualitativer oder quan-
titativer Form vergleichbar sind. Hierbei
muss ein Soll-Ist-Vergleich moglich sein,
daher ist ein messbares Kriterium der ent-
scheidende Faktor. Diese Eigenschaft un-
terstUtzt im Projektverlauf den Projekifort-
schritt zu analysieren. In der Praxis schei-
tern sehr viele Zieldefinitionen gerade an
dieser vermeintlich einfachen Vorgabe.
FUr die Messbarkeit von Zielen k&nnen fol-
gende Fragen behilflich sein:

+“Wo stehen wir jetzt2 /| Wo wollen wir hin?
/ Welche Kriterien sind zu definieren, an

denen ein Fortschritt gemessen werden
kanng*

Akzeptiert (Englisch: accepted)

Ziele muUssen von den Projektbeteiligten
akzeptiert werden. Zur Schaffung von Ak-
zeptanz ist die empfdngergerechte ErlGu-
terung der Bedeutung der Ziele wesent-
lich. Wird das Ziel von den betroffenen
Projektbeteiligten akzepftiert und verstan-
den, steigt automatisch das persdnliche
Engagement der Projektbeteiligten. Die
folgenden Fragen ké&nnen bei der Formu-
lierung von attraktiven und akzeptierten
Zielen unterstUtzen:

“Warum soll das Ziel erreicht werden
(Grinde)2 / Warum ist die Erreichung die-
ses Ziels so wichtige / Welcher positive Nut-
zen ergibt sich aus der Zielerreichung*

Realistisch (Englisch: realistic)

Ziele mUssen mit den Mitteln und Méglich-
keiten, die im Rahmen des Projekts zur Ver-
fugung stehen, realistisch bzw. erreichbar
sein. Daher sind die notwendigen Fahig-
keiten, Ressourcen und Kompetenzen fur
die Zielerreichung zu Uberprifen. Dabei
kédnnen folgende Fragen die Zielformulie-
rung unterstutzen:

+“Welche Fahigkeiten sind vorhanden, die
uns bei der Erreichung des Ziels unterstut-
zen¢ | Welche F&higkeiten mUssen entwi-
ckelt werden? [/ Welche zusétzliche Unter-
stUtzung wird bendtigte /| Welche Ressour-
cen sind verfugbar und welche kénnen
hinzugezogen werden?¢ Welche Hinder-
nisse kénnten auffreten? (zum Beispiel das
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Abweichen vom Zeitplan, Uberstirzte Ent-
scheidungen, die spdter revidiert werden
mussen)"

Terminiert (Englisch: timely)

Ziele mUssen befristet sein. Zudem kénnen
zur UnterstUtzung Meilensteine integriert
werden. Die folgenden Fragen kdnnen
bei der Formulierung unterstutzen:

~Wann soll das Ziel erreicht seine [/ Was
sind die wichtigsten Meilensteine auf dem
Weg zur Zielerreichung? / Wann sollen die
einzelnen Meilensteine jeweils erreicht
seing [/ Wie viel Zeit muss fUr die Erreichung
taglich/wdéchentlich eingeplant werdene
/ Was und wie viel muss jeweils bis zur Errei-
chung des ndchsten Meilensteins getan
werden? [/ Welche Konsequenzen kénnen
sich aus dem ,Nicht-Verfolgen" der Mei-
lensteine ergeben?g"

FUr die Kommunikation der Ziele ist es
wichtig zu beachten, dass das Akronym
SMART unterschiedlich besetzt ist (z. B. A
fOr akzeptiert, aktfionsorientiert, atftrakfiv,

,achievable" also erreichbar; R fUr realis-
tisch, relevant). Daher sollte bei der Ver-
wendung der SMART-Formel zusatzlich
eine eindeutige Definition des Akronyms
erfolgen.

Durch die Formulierung von Projekizielen
werden bereits in der Initiierung die Wei-
chen fUr den gesamten Projektverlauf ge-
stellt. Die Fokussierung auf eine prdazise
Projektzielformulierung ist ein entscheiden-
der Fakfor zur Erreichung der Ziele und
letztlich des Projekterfolgs. Die Methode
kann in Rahmen eines Workshops (vgl.
Workshop) mit den wesentlichen Stake-
holdern (Initiator, Nutzer, Projekiteam
etc.) durchgefuhrt werden. Die Ergebnisse
kébnnen in einem Ziele-Chart (vgl. Ziele-
Chart) GberfUhrt werden, sodass die Ziele
im Projektverlauf in strukturierter Form den
Beteiligten dauerhaft prasent bleiben.

Die Formulierung der Ziele unterliegt einem strukturierten Prozess

Ziele werden eindeutig und verstandlich formuliert

Die Zielakzeptanz wird gefordert

Zielformulierung ist aufgrund der erforderlichen Prézision mit hohem Aufwand ver-

bunden

Einigkeit bzw. Akzeptanz bei allen Beteiligten bei der Definition der Ziele ist schwer

umsetzbar
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BN ZiELe-CHART

KURZBESCHREIBUNG

Das Ziele-Chart ist eine Methode zur Ver-
anschaulichung und Kommunikation von
Projektzielen und gegebenenfalls projekt-
relevanten, Ubergeordneten Unterneh-
menszielen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei einem Ziele-Chart sollen die Uberge-
ordneten Ziele, die bereits z. B. in einem
Ziele-Workshop (vgl. Workshop) erarbeitet
wurden, Ubersichtlich, eindeutig und kom-
pakt dargestellt werden. Dabei hilft die Vi-
sualisierung der Ubergeordneten Ziele im
Projektverlauf, um einerseits einen abge-
steckten Handlungsrahmen vorzugeben
und andererseits neue Inhalte mit den de-
finierten Zielen abzugleichen.

Dabei kdnnen diese sowohl in digitaler
(z. B. als Prasentationsfolien oder expo-
niert im Projektraum) als auch analoger
(z. B. Flip-Charts, Plakate) Form erstellt wer-
den. Insbesondere die analoge Form
dient der dauerhaften Prasenz der Ziele im
Projektverlauf. Z. B. Kbnnen diese in Work-
shops, Besprechungen etc. illustriert wer-
den. Eine sinnvolle Aufteilung bzw. Darstel-
lung der wesentlichen Ziele auf einem
Ziele-Chart kann z. B. nach den Katego-
rien Funktion, Form, Kosten und Zeit erfol-
gen, wie folgend beispielhaft dargestellt:

Funktion

Form

Kosten

Zeit

Ein neues Verwaltungsge-
bdude der Stadt soll als Ort
der Kommunikation im Be-
wusstsein der Bevédlkerung
starker verankert werden.

Durch eine hohe Ausstat-
tungsqualitdt und Integra-
fion neuer Technologien soll
dem Burger die Offenheit
gegenUber der Digitalisie-
rung vermittelt werden.

Die Erstellungskosten sollen
mit einem hohen Anfeil an
verfugbaren Férdergeldern
abgedeckt werden. Be-
friebs- und Unterhaltungs-
kosten sollen gering sein.

Die Fertigstellung soll zum
Jubildum 2020 erfolgen.

Das Ziele-Chart kann als Ergebnis des Auf-
gabenfelds Projekiziele erstellt werden.
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VERWEISE UND QUELLEN

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 75



BEFRAGUNG U. QUAL. INHALTSANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Die Befragung ist eine Methode zur Erhe-
bung von qualitativen Daten. Die Daten-
erhebung erfolgt dabei Uber Interviews,
Umfragen oder Textauswertungen. Mit der
qualitativen Inhaltsanalyse kénnen diese
Daten theorie- und regelgeleitet sowie
methodisch kontrolliert ausgewertet wer-
den.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Grundlage der qualitativen Inhaltsan-
alyse bildet Textmaterial, welches Uber In-
terviews oder Umfragen erhoben wird.
Ebenso kdnnen Daten aus Literaturquellen
als Auswertungsgrundlage dienen. Wich-
tig ist lediglich, dass die Daten in schriftli-
cher Form vorliegen.

Die qualitativen Daten werden UGber ein
systematisches Ablaufmodell ausgewer-
tet. Dabei kann nach drei Techniken ver-
fahren werden: die explizierende, die
strukfurierende oder die zusammenfas-
sende Inhaltsanalyse.

Bei der explizierenden Inhaltsanalyse
werden zusatzliche Quellen an die zu ana-
lysierenden Texte herangetragen, um ei-
nen hoheren VerstGndnisgrad insbeson-
dere bei unklaren Textstellen zu erreichen.
Das sogenannte Explikationsmaterial wird
systematisch gesammelt und tfransparent
abgebildet. Dabei fUhren neue Inhalte zur
Bildung von induktiven Kategorien. Bei An-
wendung dieser Technik kann somit Uber
lterationen ein Kategoriensystem entwi-
ckelt und der textliche Inhalt komprimiert
dargestellt werden.

Uber zuvor festgelegte Kriterien wird bei
der strukturierenden Inhaltsanalyse mittels
Deduktion das Textmaterial nach eben-
diesen Kriterien gefiltert.

Uber eine Reduktion des Textmaterials
bleiben bei der zusammenfassenden In-
haltsanalyse nur noch die wesentlichen
Aussagen bestehen. Dieses Verfahren ge-
lingt, wenn nach systematischen Regeln
wie z. B. der Paraphrasierung oder der Ge-
neralisierung vorgegangen wird.

Die Wahl der Technik sollte im Zusammen-
hang mit dem Untersuchungsgegenstand
in der Initiierung sorgsam gewdahlt werden.
Ebenso besteht eine Abhdngigkeit zwi-
schen der Form der Inhaltsanalyse und der
Interpretation der Daten Uber das Kate-
goriensystem im ndchsten Schritt.

Zur Bildung eines Kategoriensystems muss
jede Kategorie bzw. Unterkategorie in ih-
rer jeweiligen Ausprdgung beschrieben
werden. Auf eine trennscharfe Kategori-
enbildung ist zu achten. Nur so lassen sich
die Textbestandteile eindeutig den Kate-
gorien zuordnen. Neben der Trennscharfe
helfen sogenannte Ankerbeispiele das
Textmaterial den Kategorien zuzuordnen
und sorgen fUr eine Transparenz in der Ab-
bildung der Kategorien. Die Ankerbei-
spiele verdeutlichen in pragnanter und
eindeutfiger Form die Zuweisung einer
Textistelle zu einer Kategorie.
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In einem weiteren Schritt wird ein Kodier-
system aufgestellt, um sicherzustellen,
dass die Inhaltsanalyse valide und reliabel
ist. Das Kodiersystem bildet dafur den Ori-
entierungsrahmen nach dem Textstellen
den Kategorien zugeordnet werden. In ei-
nem ersten Probelauf werden nun Kate-
gorie- und Kodiersystem getestet. Sollte
dabei festgestellt werden, dass sich Text-
stellen mit den Regeln des Kodiersystems
und der Ankerbeispiele nicht eindeutig
den Kategorien und Unterkategorien zu-
ordnen lassen, ist eine Uberarbeitung der
Kategorie- und Kodiersysteme sowie ein
weiterer Durchlauf nofwendig. Idealer-
weise sind die Kategorien und die Kodie-
rungen so eindeutig zu beschrieben, dass
unterschiedliche Personen bei Anwen-
dung der Regeln auf die gleichen Textstel-
len zu deckungsgleichen Ergebnissen ge-
langen.

Die Befragung und qualitative Inhaltsana-
lyse kdnnen in unterschiedlichen Berei-
chen der Initierung angewendet werden.
Ein Einsatzgebiet kdnnte z. B. die Ermitt-
lung und Auswertung von Daten fUr die
Feststellung konkreter oder zukunftiger Be-
darfe (vgl. Bedarfsermittlung) sein.

Hohe Transparenz des Analyseprozesses durch regelgeleitete Vorgehensweise

Nicht nur Einzelfaktoren werden analysiert, sondern auch eine Konstruktion von Zu-
sammenhdngen mehrerer Faktoren ist moglich

Methode ist aufwendig in der Vorbereitung, DurchfGhrung und Auswertung

Es bedarf geschultem Personal, um zu aussagekraftigen Daten und Auswertungen

zu gelangen

Vgl. Mayring (2012)
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BRAINSTORMING UND BRAINWRITING

KURZBESCHREIBUNG

Brainstorming und Brainwriting sind Grup-
pentechniken mit dem Ziel, kreative L&-
sungsansa@tze zu Problem- bzw. Fragestel-
lungen zu entwickeln.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Beim Brainstorming erfolgt die Identifika-
fion von Lésungen in Form des ,,Gedan-
kensturms' der Beteiligten. Hierbei werden
zundchst Ideen zu einer bestimmten Prob-
lem- oder Fragestellung gesammelt. Im
Mittelpunkt steht dabei die quantitative
Anzahl der Beitrdge. Um den ldeenfluss
nicht negativ zu beeinflussen, wird wah-
rend der Ideenentwicklungsphase auf
jegliche Kritik oder Diskussion verzichtet.
Erst nach abgeschlossener Ideenfindung
werden alle Vorschldge sorgfaltig ausge-
wertet und analysiert.

Die GruppengroBe beim Brainstorming ist
in Abhd&ngigkeit von der zugrundeliegen-
den Aufgabe zu bestimmen. Empfehlens-
wert ist eine GruppengroBe zwischen
sechs bis zwolf Personen. Zusatzlich ist ein
Moderator zu integrieren. Dieser hat die
Aufgabe, die teilnehmenden Personen
Uber das Thema zu informieren und im an-
schlieBenden Ideenprozess darauf zu ach-
ten, dass keine Gedanken bewertet wer-
den. Zudem kann sowohl der Moderator
als auch eine weitere Person als Assistent
die Aufgabe des SchriftfGhrers wahrneh-
men, indem dieser Gedanken/ldeen und
im Anschluss Losungswege und Ergebnisse
protokolliert.

Im gesamten Brainstorming Prozess gelten
vier Regeln:

1. Kein Vorschlag wird sofort beurteilt.
2. Alle Ideen sind willkommen.

3. Die Quantitdt der Ideen steht im
Vordergrund.

4. Die ldeen kdnnen kombiniert und
verfeinert werden.

Bei der Methode des Brainwriting wird im
Unterschied zum Brainstorming die Kom-
munikation der Teilnehmer nonverbal or-
ganisiert. Die Teilnehmer schreiben ihre
Ideen, zu einem vom Moderator vorgege-
benem Problem, auf Zetteln nieder. An-
schlieBend werden die Zettel an den
Nachbarn weitergegeben, wobei der
Nachbar an den Uberlegungen anknUpft
und seine Ideen ergdnzt. Dieser Zyklus
kann bis zu dreimal wiederholt werden.
Nach Beendigung sammelt der Modera-
for die Ideen und prdsentiert sie der
Gruppe. Die Ideen werden im Anschluss
gemeinsam diskutiert.

Mittlerweile wurden aus der klassischen
Form des Brainstormings weitere Abwand-
lungen entwickelt. Hierzu z&hlen z. B. die
Crawford Slip-Methode, die Mitsubishi-
Methode oder die Galerie-Methode. (vgl.
Methodensammlung)

Die Methoden Brainstorming und Brainwri-
fing sind in der Initierung vielseitig an-
wendbar. Diese kdnnen als eigenstan-
dige, Teilprozesse sowie in Kombination
mit weiteren Methoden (z. B. MindMap,
Workshop, etc.) eingesetzt werden.
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U. a. kdnnen mit Hilfe des Brainstormings in
der Ausgangslage die Projektcharakteris-
fika ermittelt, im Aufgabenfeld Nutzungs-
konzept Ideen und Restriktionen gesam-
melt, im Aufgabenfeld Risikomanage-
menft Risiken identifiziert werden. Hierbei ist
die Integration von Projektbeteiligten aus
unterschiedlichen Fachbereichen zielfGh-
rend, um den Blickwinkel zu erweitern. Nur
so wird gewdbhrleistet, dass eine groBe
Bandbreite an Ideen und Gedanken zu-
sammengetragen wird.

V ORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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CRAWFORD SLIP-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die Crawford Slip Methode ist eine Kombi-
nation der Brainstorming und -writing Me-
thode (vgl. Brainstorming und Brainwriting)
zur Zusammentragung von Ideen oder Lo-
sungsvorschldgen - insbesondere in gro-
Beren Gruppen. Die weitere Bearbeitung
findet nicht in der gleichen Gruppenkons-
tellation staftt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Ausgangspunkt dieser Methode ist ein
konkreter Themenkomplex, woraus sich
eine konkrete Fragestellung ableitet. Vor
diesem Hintergrund ist es von groBer Be-
deutung, dass der Moderator die Thema-
tik genau erldutert.

Aus der zu diskutierenden Thematik wird
eine gezielte Fragestellung definiert, die es
zu beantworten gilt. AnschlieBend schrei-
ben die Teilnehmer ihre Ideen und L&-
sungsvorschldge auf Karten. Die GréBe

der Karten sollte klein gehalten werden,
sodass die Vorschlage kurz und pragnant
formuliert werden. FUr das Beschreiben
der Kartchen gelten dabei besondere Re-
geln. Die Idee soll nur aus einem Satz pro
Karte bestehen, wobei die Idee an der
oberen linken Ecke des Kdartchens be-
ginnt.

Im Anschluss sammelt der Moderator die
Kartchen ein und beginnt mit der Daten-
und Informationsreduzierung. Dabei sor-
fiert der Moderator die Karten in allge-
meine Kategorien und eliminiert parallel
gleiche Ideen.

Danach verfasst der Moderator ein ResU-
mee fur einen schriftlichen Bericht, indem
alle relevanten ldeen und L&sungsvor-
schldge der Karten in den Gbersichtlichen
Kategorien festgehalten werden.

Schnell und unkompliziert durchfUhrbar, sehr effiziente Ideengenerierung

Bearbeitung einer konkreten Fragestellung

Anonymitat unterstUtzt die Einbindung introvertierter Personen

Keine Nutzung von Synergieeffekten durch die Anregung der Kreativitat in der

Gruppe

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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MITSUBISHI-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die Brainstormingtechnik von Mitsubishi ist
eine alternative Methode zum traditionel-
len Brainstorming, welche Elemente des
Brainwritings mit dem Brainstorming kom-
biniert (vgl. Brainstorming und Brainwri-
ting). Ziel ist es, die Kreativitat der Teilneh-
mer zu steigern und eine Vielzahl an ldeen
ZU generieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei Mitsubishi-Methode steht jedem Teil-
nehmer 15 Minuten Zeit zur VerfGgung, um
Ideen und Lésungsansatze schriftlich fest-
zuhalten. AnschlieBend werden diese Ge-
danken laut vorgelesen und die Teilneh-
mer aufgefordert, Abwandlungen dieser
Ideen schriftlich zu dokumentieren.

Schnell und unkompliziert durchfUhrbar

Weiterentwicklung von Ideenansdtzen

Im ndchsten Schritt erklgren die Teilneh-
mer ihre Ideen im Detail. Gleichzeitig ent-
wickelt ein Moderator eine Ideenkarte,
welche durch Visualisierung zum besseren
Verstdndnis und zur Transparenz der ldee
beitragen soll. Im letzten Schritt werden
die erfassten Ideen in der Gruppe analy-
siert und besprochen.

Ausnutzung von Synergieeffekten infolge der Gruppenbildung

Gefahr der Dominanz einzelner Teiinehmer und geringe Beteiligung anderer

Gefahr der Abschweifung

Gefahr von gruppendynamischen Konflikten

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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16 INNEA

KURZBESCHREIBUNG

Die Synektik ist eine Kreativitatstechnik, die
mit der Verfremdung der Problemstellung
andere Lésungen als z. B. das Brainstor-
ming erzielt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Begriff Synektik setzt sich aus den grie-
chischen Worten "syn" und "ektos" zusam-
men. Dies meint das Zusammenbringen
von Elementen, die vorher nicht in Bezie-
hung zueinander standen. Bei der Synektik
werden dafir Analogien gebildet, die ein
definiertes Problem verfremden. Dadurch
werden Impulse zum urspringlichen Prob-
lem durch Ubermittlung fremder Struktu-
ren auf die eigene Problemstellung gefun-
den. Dieser gedankliche Abstand eroffnet
alternative Perspektiven, so dass neue L6-
sungsmoglichkeiten entwickelt werden
kénnen.

Um dies zu erreichen, wird ein mehrstufi-
ges Verfahren durchgefGhrt, dass zu-
ndchst die normale Problemidsung und
die dazugehdrige spontane Lésung abfra-
gen. AnschlieBend wird das Problem (ggf.
in umformulierter Form) in verschiedene
Analogien Ubersetzt. Die Ergebnisse wer-
den analysiert und eine Losung auf Basis
der Analogien abgeleitet. AbschlieBend
wird die auf der Analogie basierende L&-
sung in den Zusammenhang des Ur-
sprungsproblems Gbersetzt.

Die Synektik kann dort eigesetzt werden,
wo mit Hilfe herkbmmlicher Methoden wie
dem Brainstorming keine passenden L6-
sungen gefunden werden. Die Synektik
kann in der Gruppe oder von Einzelperso-
nen angewendet werden.

Generierung alternativer Losungen gegenUber herkbmmlichen Kreativitatstechni-

ken

Geringer Vorbereitungsaufwand

Schwierigkeit der Ubertragung der verfremdeten Probleml&sungen auf das Ur-

sprungsproblem

Moderator erforderlich

Vgl. Wastian et al. (2018); vgl. Schawel/Billing (2012)
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W ORKSHOP

KURZBESCHREIBUNG

Die Methode Workshop impliziert die Fo-
kussierung einer Thematik, die im Rahmen
einer definierten Teilnehmergruppe und
Zeitdauer bearbeitet wird.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

In Abhd&ngigkeit des mit dem Workshop zu
erreichenden Ziels kbnnen unterschiedli-
che Workshop-Typen zur Anwendung
kommen. Diese kdnnen z. B. Experten-
Workshops, Ziele-Workshops, Entschei-
dungs-Workshops, Konzeptions-Work-
shops, Informations-Workshops, Teambuil-

ding-Workshops etc. darstellen.

Innerhalb eines Workshops sind weitere
Methoden zu integrieren (vgl. Brainstor-
ming, Ziele-Chart, Expertenbefragung
etc.), die die Zielerreichung unterstutzen.
In der Regel ist die Dauer eines Workshops
je nach Zielsetzung von einem halben Tag
bis zu zwei oder drei Tagen begrenzt.
Ebenso differiert der Teilnehmerkreis.

Workshops sind auBerhalb des normalen
Arbeitsumfelds durchzufUhren, um die Fo-
kussierung des Teilnehmers auf die Thema-
tik zu steigern und von alltdglichem Den-
ken zu 1&sen.

Des Weiteren unterstUtzt ein Moderator
die Vorbereitung und DurchfUhrung des
Workshops. Der Moderator trédgt zudem
die Verantwortung fUr einen strukturierten
Ablauf sowie die Dokumentation. Dane-
ben sind Konflikte sowie fur die Zielerrei-
chung nicht zielfUhrende Diskussionen
vom Moderator zu unterbinden bzw. zu
kanalisieren.

Der Ablauf eines Workshops I@sst sich in
vier Phasen einteilen:

Vorbereitung: Beinhaltet die Aufbereitung
der Thematik und das Erarbeiten eines
Konzepts mit den erforderlichen Metho-
den, Insfrumenten und Arbeitsmitteln, Aus-
wahl der Teilnehmergruppe sowie Festle-
gung des Orts und der Dauer.

Diskussion: Durchfuhrung des Workshops
und Bearbeitung der Thematik in der
Gruppe.

Entscheidung und MaBnahmen: Zusam-
menfassen der Ergebnisse und der Defini-
fion eines MaBnahmenkatalogs fUr weiter-
fOhrende Schritte.

Nachbereitung und Dokumentation: Pro-
tokollieren der Ergebnisse und Unterrich-
ten der Workshop-Teilnehmer.

Workshops kdnnen in allen definierten Auf-
gabenfelder der Initierung zur Anwen-
dung kommen.
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VORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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I 4-3-5 METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die der Methode Brainwriting (vgl. Brainst-
orming und Brainwriting) zugeordneten 6-
3-5-Methode dient der Ideengenerierung.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

In der Bezeichnung der Methode ist be-
reits das Vorgehen der Methode ersicht-
lich. Demnach steht die Zahl sechs fur die
Anzahl der Teilnehmer, die Zahl drei fur die
Anzahl der Ideen und die Zahl fonf fUr die
zur VerfUgung stehende Zeit pro Runde.

Jeder Teilnehmer erhdlt ein Blatt Papier
und einen Stift. In der ersten Runde wer-
den pro Teilnehmer drei Ideen niederge-
schrieben. Nach fUnf Minuten wird der Zet-
tel an den Nachbarn weitergegeben, der

die Moglichkeit hat, die bereits auf dem
Papier vorhandenen Ideen weiterzuentwi-
ckeln, ergdnzen, varieren oder neue
Ideen hinzuzufigen.

AnschlieBend wandern die niederge-
schriebenen Ideen zum ndchsten Partner.
Das Ende ist erreicht, wenn alle BlGtter von
allen Beteiligten bearbeitet wurden. Mit
dieser Methode I&sst sich innerhalb von 30
Minuten eine Vielzahl von Ideen generie-
ren. Es bestehen keine Zwdange, Diskussio-
nen finden bei Bedarf erst im Nachgang
statt. Die Ideen werden abschlieBend aus-
gewertet.

Schnell und unkompliziert durchfUhrbar, sehr effiziente Ideengenerierung

Anonymitat unterstUtzt die Einbindung introvertierter Personen

Kein Zerreden von Ideen

Redundanzen durch gleiche Ideen

Starrer Ablauf hemmt Kreativitat

Fehlende Anregung der eigenen Kreativitt durch AnknUpfung an andere Ideen

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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BEEN DEsiGN STRUCTURE MATRIX

KURZBESCHREIBUNG

Die Design Structure Matrix stellt komplexe
Zusammenhdnge und Abhdngigkeiten
zwischen einzelnen AkfivitGten kompakt,
visuell und analytisch vorteilhaft dar.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die quadratische Matrix ist mit identischen
Zeilen- und Spaltenbeschrifftungen ausge-
stattet. Dabei stellen die Beschriftungen
die verschiedenen AkfivitGten des zu un-
tersuchenden Bereichs dar. Je nach Lese-
richtung werden verschiedene kausale
Zusammenhdnge oder Abhdngigkeiten
zwischen den Aktivitdten dargestellt.

In Leserichtung der Zeilen (von links nach
rechts) wird dargestellt, welche Akfivita-
ten folgen und enfsprechende Ergebnisse
(Output) von der betrachteten Aktivitat zu
liefern sind. In Leserichtung der Spalten

(von oben nach unten) wird dargestellt,
von welcher Aktivitat die Akfivitat dieser
Spalte abhdngig ist, also eine Zuarbeit (In-
put) erwartet wird.

Die Matrix kann in vielerlei Hinsicht modifi-
ziert werden. Beispielsweise lassen sich an-
statt von Markierungen wie Kreuzen oder
Punkten in der Matrix auch numerische
Werte eintragen. Dadurch kann die jewei-
lige Abhdngigkeit quantitativ beschrie-
ben werden.

In der Initiierung kann die Design Structure
Matrix zur UnterstUtzung der Entwicklung
der Ablauforganisation verwendet wer-
den. Zudem kdnnen die vorhandenen
Matrizen als Gbersichtliche Hilfsmittel bei
der ersten Abschdtzung von Folgen -
etwa bei Anderungen - eingesetzt wer-
den.

Ubersichtliche Darstellung von komplizierten Abh&ngigkeiten

Einfach zu verstehende Darstellung

Aufwand zur Erstellung kann je nach Sachverhalt sehr hoch sein

Nur punktuelle einsetzbar, da Aktualisierung sehr aufwendig

Vgl. Browning (2001)

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 86



SCHNITTSTELLENKATALOG

KURZBESCHREIBUNG

Der Schnittstellenkatalog ist ein Instrument
zur Erfassung und Koordination von
Schnittstellen innerhalb einer sowie zwi-
schen mehreren Organisationen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Schnittstellenkatalog dient der Erfas-
sung von Akteuren, um darauf aufbauend
LUcken oder Dopplungen in der Erbrin-
gung von Teilleistungen zu identifizieren.
Dabei werden die beteiligten oder noch
zu beteiligenden Akteure in einer Matrix
Teilleistungen oder Verantwortungsberei-
chen gegenUbergestellt. Somit wird jeder
Teilleistung oder jeden Verantwortungs-
bereich ein Akteurin Verantwortung zuge-
wiesen und/oder offene Teilleistun-
gen/Verantwortungsbereiche ersichtlich.
Alle erkannten und wesentlichen Schnitt-
stellen muUssen zudem in der Projektstruk-
tur, in den Informationsstrukturen und den
Daten(-banken) (vgl. cloudbasierter Pro-
jektraum) durchgdngig abgebildet wer-
den.

Schnittstellen als Ubergabestellen von Teil-
leistungen kdnnen hinsichtlich der folgen-
den Aspekte differenziert werden:

» Planung - z. B. Abgrenzung von Vor-
leistungen und Arbeitsergebnissen
zwischen den Disziplinen

» Objekt —z. B. Anforderungen hinsicht-
lich der Toleranzen oder technischen
Eigenschaften bei angrenzenden
Leistungen bzw. Bauteilen

=  Funktion — z. B. Wechsel von Verant-
wortlichkeiten innerhalb einer Pro-
jektphase oder im Projektverlauf

Im Rahmen der Initiierung ist die Erfassung
und Bewertung von Schnittstellen vor dem
Hintergrund einer effektiven Koordination
und gegebenenfalls erster Vertragsgestal-
tungen zwingend erforderlich.

Ubersichtliche Dokumentation und Bewertung von Schnittstellen

Schnittstellen sind in der Initiierung nur mit Unschérfe auf hohem Aggregationsni-

veau zu beschreiben

Vgl. AHO (2018); vgl. Schdlzel (2013); vgl. Kalusche (2012); vgl. Buysch (2003); vgl.

PreuB (1998); vgl. Cadez (1998)
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BENCHMARKING

KURZBESCHREIBUNG

Im Rahmen des Benchmarkings werden
anhand eines festgelegten Bezugswerts
relevante Daten verglichen und analy-
siert.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zundchst werden einzelne Prozesse, Funk-
fionen oder Vergleichsprojekte fUr ein
Benchmarking ausgewdhlt oder ein ent-
sprechendes Benchmarking Panel ge-
sucht. Den ausgewdhlten Kennzahlen
werden z. B. (projeki-)eigene Kennzahlen
gegenubergestellt und verglichen. Die
sich aus dem Vergleich ergebenden Un-
terschiede werden hinsichtlich der vorlie-
genden KausalitGten untersucht und an-
schlieBend auf mégliche Optimierungspo-
tenziale UberpruUft.

Ermoglicht Ubergreifende Vergleiche

Verstandliche Darstellung

Das Benchmarking kann in der Initierung
beispielsweise zur Validierung von Kenn-
zahlen zur EntscheidungsunterstUtzung
dienen. Ferner kédnnen in allen Aufgaben-
feldern der Initiierung, in denen ausrei-
chend valide Kennzahlen zu bestimmten
Sachverhalten vorliegen mussen, Bench-
markingprozesse durchgefuhrt werden,
um z. B. Optimierungspotenziale aus dem
Vergleich mit anderen Projekten zu he-
ben. Daneben wird das Benchmarking
etwa for Wettbewers- oder
Branchenvergleiche im Rahmen der
Erstellung des Nutzerbedarfsprogramms
eingesetzt.

Die Methode erfordert exakt erhobene und standardisierte Werte, damit eine Ver-

gleichbarkeit gegeben ist

FUr Bauprojekte sind standardisierte MessgréoBen schwer zugdnglich

Gefahr von Scheinkorrelationen oder Vergleichen unterschiedlich erhobener Werte
bei unsorgféltigem Vorgehen (Vergleich von , Apfeln mit Birnen*)

Vgl. Sabisch/Tintelnot (1997); vgl. Patterson (1996); vgl. Camp (2007); vgl. Roth et al.
(2015); vgl. Zdrowomyslaw et al. (2002); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016)
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EINFACHE PUNKTEBEWERTUNG

KURZBESCHREIBUNG

Die einfache Punktebewertung dient der
UnterstUtzung der Entscheidungsfindung
mit Hilfe eines Vergleichs.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der einfachen Punktebewertung
(auch Scoring-Methode genannt) wer-
den wenige und entscheidende Bewer-
tungskriterien fUr den Erfolg der jeweiligen
Variante ausgewdhlt und mehrere Varian-
ten jeweils mit Punkten bewertet. Dabei
kédnnen zwingend einzuhaltende Mindest-
anforderungen vorab gekennzeichnet
werden.

Ausgangspunkt fUr die Anwendung der
einfachen Punktebewertung ist die Fixie-
rung Ubergeordneter und untergeordne-
ter Ziele sowie gegebenenfalls Mindestan-
forderungen. Dabeiist die Anzahl der Ziele
gering zu halten und eine mbglichst aus-
sagekraftige Formulierung anzustreben.

AnschlieBend werden verschiedenen Va-
rianten gegentbergestellt, um zu bewer-
ten, welche der Varianten am besten zur
Zielerreichung geeignet ist.

Die Bewertung jedes Ziels erfolgt qualitativ
und soll in einer Bandbreite von mindes-
tens 3 und héchstens 10 Punkten durchge-
fuhrt werden, um eine Differenzierung der
Bewertungen einfach wahrnehmen zu
kénnen. Hierbei kdbnnen einstufige und
mehrstufige  Vorgehensweisen genutzt
werden, um gegebenenfalls zundchst
eine engere Auswahl von Varianten, z. B.
hinsichtlich der Mindestanforderungen, zu
erhalten.

Die einfache Punktebewertung eignet
sich in der Initiierung fOr die UnterstUtzung
von Entscheidungen mit klaren Zielvorga-
ben und vielen L&sungsvarianten z. B. im
Rahmen von Workshops oder in sponta-
nen Besprechungen.

Einfache Handhabung und schnell anwendbar

Geeignet fur Vorauswahlprozesse, da vereinfachtes Bewertungsprinzip

Kein geschultes Personal erforderlich

Kann bei zu vielen Einzelkriterien unUbersichtlich und zu aufwdndig werden

Bewertung kann durch individuelle Einflusse bewusst oder unbewusst verfalscht wer-

den

Vgl. Kettner et al. (2010); vgl. Grundig (2009); vgl. Roth et al. (2015)
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NUTZWERTANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Die Nufzwertanalyse beschreibt eine struk-
turierte, mehrdimensionale Vorgehens-
weise zur Bewertung und zur Auswahl von
Lésungen, Prozessen, Konzepten oder
Technologien aus verschiedenen Varian-
ten.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Voraussetzung zur Anwendung der Me-
thode ist die Festlegung eines Ziels, um
eine Nutzwertanalyse zur Bestimmung ei-
ner vorteilhaften Lésung einzusetzen. Es
kbnnen  beispielsweise  verschiedene
Standorte, Typologien, Konstruktionsme-
thoden, Vermarktungsinstrumente, Aus-
stattungsvarianten oder andere Projektkri-

terien verglichen werden.

Die Nutzwertanalyse gliedert sich in meh-
rere Stufen. Zu Beginn steht die Festlegung
der in die Bewertung aufzunehmenden
Varianten. Diese kdnnen vorher durch
analytische Problemldsungsverfahren o-
der beispielsweise durch Recherchen, Ex-

Direkter Variantenvergleich moglich

Nutzwertanalyse ist vielfaltig einsetzbar

pertenbefragungen,  Kreativitétstechni-
ken oder Workshops zusammengestellt

werden.

AnschlieBend wird ein Kriterienkatalog zur
Bewertung erstellt. Dabei ist darauf zu
achten, dass die verwendeten Kriterien
entweder als quantifizierte Werte vorlie-
gen oder dass qualitative Werte in ein Sko-
lensystem fransformiert werden kdénnen.
Diese sind als operationalisierbare GréoBen
zur Verflgung zu stellen. Es ist sinnvoll und
notwendig klare und versténdliche Be-
griffe zur prazisen Festlegung der Kriterien
und Subkriterien zu verwenden, die eine
eindeutige Bewertung erlauben.

Folgend werden die als relevant heraus-
gearbeiteten Bewertungskriterien gewich-
tet, wobei die Summe der absoluten Ge-
wichtungen aller Kriterien 100% ergibt und
sich die direkt zugeordneten Subkriterien
in der relativen Gewichtung zum Uberge-
ordneten Kriterium zu 100% addieren. Die
erhaltenen Bewertungen fUr die vorge-
stellten Varianten kbnnen daraufhin mitei-
nander verglichen werden und zeigen

Ergebnis ist abhdngig von der Bewertungsgruppe

Gewichtungsfaktoren und die Wahl der Kriterien kbnnen manipuliert werden, um

eine bestimmte Losung zu bevorzugen

Bei der Bewertung kénnen Teilkriterien Ubersehen werden, die eine Variante aus-

schlieBen (K.O.-Kriterium)
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diejenige an, welche den héchsten Nut-
zen erwarten lasst. Die Nutzwertanalyse
dient der Entscheidungsunterstitzung und
eignet sich auf Grund der variablen Zu-
sammenstellung der Kriterien insbeson-
dere zur Bewertung komplexer Systeme.

Vgl. Grundig (2009); vgl. Gudehus (2012); vgl. Bechmann (1978); vgl. Roth et al.
(2015); vgl. Herbig (2016); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016); vgl. Nagel/Mieke

(2014)
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RISK MAP

KURZBESCHREIBUNG

Eine Risk Map (auch Risikomatrix oder Risi-
koportfolio) stellt die Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Auswirkungen von ver-
schiedenen Risiken grafisch gegenUber
und erméglicht somit einen Uberblick und
Vergleich der Risiken als Grundlage zur Ri-
sikosteuerung und -konftrolle.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Erstellung einer Risk Map werden die
identifizierten Risiken hinsichtlich Ihrer Ein-
frittswahrscheinlichkeit und ihrer Auswir-
kungen (z.B. Schadenspotenzial, Hbhe
des erwarteten Schadens etc.) moglichst
objektiv bewertet. Dabei werden in der
Regel qualitative oder semi-quantitative
Kriterien bevorzugt, da die Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Auswirkungen der Risi-
ken nur begrenzt quantifizierbar sind.

Die erarbeiteten Bewertungen werden
anschlieBend in einer zweidimensionalen
Grafik mit den Achsen Eintrittswahrschein-
lichkeit und Auswirkungen aufgetfragen.
Durch die an den Achsen angelegten
qualitativen Kriterien bilden sich je nach
Anzahl der Kriterien Bereiche (z. B. bei je-
weils 5 pro Achse rund 25), denen sich die
Risiken zuordnen lassen.

Im Rahmen der Initierung kdnnen Risk
Maps - wenn in der Regel auch nur rudi-
mentdr fundiert — von Beginn an genutzt
werden, um die Basis fUr eine Risikopriori-
sierung, -steuerung und -konftolle zu etab-
lieren und das Risikobewusstsein zu for-
dern. Eine Erweiterung dieser Methode
kann die Equi-Risk-Contour-Methode dar-
stellen. Hierbei werden verschiedene Ex-
perfenmeinungen zu einem Risiko in die
Risk Map aufgenommen, sodass gegebe-
nenfalls groBere Bandbreiten der Risikobe-
wertung entstehen.

Uberblick zu Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen aller identifizierten Risiken

Ubersichtliche Darstellung erleichtert das Versté&ndnis

Es werden keine Abhdngigkeiten unter den Risiken deutlich

Die zeitliche Dimension wird vernachldssigt

Subjektivitat der Bewertung

Vgl. Romeike (2018); vgl. GleiBner (2011); vgl. Schnorrenberg/Goebels (1997)
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SENSITIVITATSANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Mit Hilfe der SensitivitGtsanalyse wird der
Einfluss einzelner Faktoren auf einzelne Er-
gebnisse bzw. GroBen untersucht.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Risikoeinschatzungen, Investitionsrech-
nungen und andere Aufgaben im Rah-
men der Initierung hé&ngen von verschie-
denen EinflussgréBen ab. Dabei kann eine
Verdnderung der einzelnen EinflussgroBen
eine mehr oder weniger bedeutsame Ver-
anderung der Ergebnisse bewirken. Das
MaB der Verdnderung wird als Sensitfivitat

bezeichnet.

Zur Ermittlung der Sensitivitédt werden ver-
schiedene Szenarien derselben Untersu-
chung durchgefihrt und dabei nur eine
EinflussgréBe variiert. Die ermittelte Sensiti-
vitat kann anschlieBend beispielsweise als
Funktion angegeben werden.

Mit Hilfe der Sensitivitat der Einflussfaktoren
kbnnen die Starken und Schwdéchen ver-
schiedener Varianten einer Untersuchung

miteinander verglichen und somit eine an
bestimmte Rahmenbedingen angepasste
Lésung erarbeitet werden.

FUr valide Ergebnisse einer Sensitivitats-
analyse muUssen alle EinflussgroBen einer
Untersuchung erfasst werden. Vor dem
Hintergrund der Komplexitdt von Bauvor-
haben kann dies bei der Anwendung eine
besondere Schwierigkeit darstellen.

In der Initierung dient diese Methode un-
ter anderem zur Absicherung von strategi-
schen Entscheidungen, vor allem unter
den Aspekten der Auswirkung von termin-
lichen Anderungen oder der Verdnde-
rung der Markt- und Wettbewerbssitua-
fion. Die SensitivitGtsanalyse ist u. a. ein
wesentlicher Bestandteil der Machbar-
keitsstudie und wird im Rahmen der Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung eingesetzt.

Zudem kénnen mit Hilfe der Sensitivitats-
analyse im Zuge des Risikomanagements
besonders zu beobachtende Einflussgrd-
Ben identifiziert werden.

Bei komplizierten Zusammenhdngen werden aussagekraftige Ergebnisse erzielt

Ableitung von Funktionen fUr einzelne EinflussgréBen moglich

Es wird jeweils nur eine EinflussgréBe variiert

Verwendung bei komplexen Zusammenhdngen nicht zielfGhrend

Val. Wolke (2016)
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CLOUDBASIERTER PROJEKTRAUM

KURZBESCHREIBUNG

Ein cloudbasierter Projektraum stellt ein je-
derzeit und von jedem Ort erreichbares In-
formations- und Kommunikationssystem
fUr alle Projektbeteiligten dar, um das Pro-
jektmanagement hinsichtlich der Prozess-
aktualitdt, Dokumentation, Kommunika-
fion und Transparenz zu unterstUtzen und
ZU beschleunigen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Projektrdume kénnen projektindividuell
gestaltet werden. Es empfiehlt sich dabei
in méglichst vielen Bereichen des Projekt-
managements die Vorteile einer Soft-
wareunterstUtzung zu nutzen. Eine cloud-
basierte Installation ermoglicht zudem die
standortunabhdngige Erreichbarkeit des
Projekiraums, beispielsweise Uber eine ei-
gene URL.

Die Verantwortlichkeit fur die Administra-
fion, Pflege und Strukturierung des Pro-
jektraums zur Sicherstellung der Funktions-
fahigkeit ist klar zu definieren. Daneben

werden allen anderen Nutzern Zugriffs-
rechte fUr erforderliche Bereiche gewdhtrt.

Neben der Ablage von projekirelevanten
Dokumenten werden diese mit Hilfe von
Viewerfunktionen direkt im Projekiraum
gedffnet. Des Weiteren werden verschie-
dene Kommunikationssysteme wie In-
foboards, Chats, Video-Konferenzen etc.
in den Projektraum integriert. Ferner wer-
den Werkzeuge eingebunden, welche
die Pflege bestimmter Projektmanage-
mentaufgaben etwa im Bereich Kosten
und Termine, Anderungsmanagement,
Wissensmanagement, Visudlisierung der
Organisation, Risikomanagement etc. er-
maoglichen.

FUr eine optimale Einbindung und somit
effektive Nutzung des Projekiraums sollte
dieser bereits wdhrend der Initiierung im-
plementiert und stetig entsprechend der
Entwicklung des Projekts erweitert wer-
den.

Einfache und schnelle Aktualisierung von Dokumenten und Prozessen mdglich

Schaffung von Transparenz fur alle Beteiligten

Standortunabhdngige Erreichbarkeit und somit Gewdhrleistung der Arbeitsfahigkeit

Reduktion von KompatibilitGtsproblemen durch Nutzung gemeinsamer Plattform

Aufwendige Installation bei projektindividuellen Anpassungen

Fachwissen zur administrativen Pflege und Integration neuer Funktionen notwendig

Fehlende Disziplin bei der Datenablage und Kommunikation geféhrdet den Nutzen
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Vgal. Kalusche (2016); vgl. Girmscheid (2005); vgl. Sturm (2007); vgl. AHO (2004)
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CONCEPT FREEZE

KURZBESCHREIBUNG

Beim Concept Freeze handelt es sich um
ein Instrument zur Festschreibung grundle-
gender Entscheidungen in der Initiierung
zur Vorbeugung von Kosten- und Termin-
Uberschreitungen im weiteren Projektver-
lauf.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Aufgrund der projektindividuellen Durch-
fOhrung der Initiierung wird der Concept
Freeze nicht anhand grundlegender
Schritte zur Umsetzung, sondern mit Hilfe
einer Aufgabenstellung definiert. Diese
besteht zundchst darin, alle Festlegungen,
die im Rahmen der Initierung getroffen
wurden hinsichtlich ihrer Tragweite fur das
Projekt zu bewerten. Darauf aufbauend
werden jene Festlegungen in den Con-
cept Freeze aufgenommen, bei denen

bei einer Revidierung gravierende Kos-
tfenerhdhungen oder Terminverschiebun-
gen zu erwarten sind. Der Concept Freeze
stellt somit die verldssliche Planungsgrund-
lage fUr alle folgenden Prozesse dar.

In die Definition des Concept Freeze sind
alle Projektbeteiligten in sinnvoller Tiefe
und Konstellation einzubeziehen, um eine
optimale Bewertung der Festlegungen zu
erreichen. Ferner ist die Kommunikation
und kulturelle Manifestierung des Con-
cept Freeze im Projekt vor dem Hinter-
grund der Schaffung von Akzeptanz sowie
der BerUcksichtigung der Festlegungen
bei der weiteren Projektbearbeitung von
enfscheidender Bedeutung.

Schaffung einer eindeutigen und stabilen Grundlage fUr die Planungsphase

FrOhzeitige Einigung auf wesentliche Eckpunkte des Projekts

Vorbeugung unwirtschaftlicher Anderungen

Enthaltene Fehler etablieren sich leichter

Umfang und Detaillierungsgrad des Concept Freeze ist gegebenenfalls nicht ab-
schlieBend zu bewerten und somit fehleranfallig

In Anlehnung an Lange (2015); in Anlehnung an Clarkson et al. (2005)
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ELEVATOR PITCH

KURZBESCHREIBUNG

Ein Elevator Pitch dient der schnellen, préa-
zisen, verst@ndlichen und zielfGhrenden
Vermifttlung von Inhalten, gegebenenfalls
auch zur Uberzeugung des GegenUbers
(z. B. hinsichtlich der Motivation fUr die
DurchfUhrung eines Projekits).

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur DurchfGhrung eines Elevator Pitches
werden keine Hilfsmittel bendtigt. Die Ver-
mittlung der Inhalte erfolgt in 30 bis 120 Se-
kunden ausschlieBlich verbal.

Die Vorbereitung ist keinen Rahmenbe-
dingungen unterworfen. Ziel hierbei ist es,
die Inhalte auf die wesentlichen Botschaf-
ten zu reduzieren und diese in verstéandli-
cher Form weiterzugeben. Beim Gegen-
Uber soll mindestens das Interesse an dem

vorgestellfen Projekt oder der Idee ge-
weckt werden. Tiefergehende Informatio-
nen kdnnen dann nachgereicht oder in
einem anschlieBenden Termin erortert
werden. Im Idealfall wird mit dem Elevator
Pitch bereits eine positive Haltung zu dem
Vorgestellten beim GegenUber erzeugt,
die zudem eine Motivation zur Mitwirkung
begrunden kann.

Die Methode kann in der Initiierung sowohl
fUr interne als auch externe Zwecke ge-
nutzt werden. Zum Beispiel ist es moglich,
Projektbeteiligte auf einen aktuellen Wis-
sensstand zu heben, ohne zu viel Zeit for
unwesentliche Informationen aufzuwen-
den. Des Weiteren kann das Interesse der
Offentlichkeit oder potenzieller Kunden zu
Vermarktungszwecken geweckt werden.

Schnelle und versténdliche Ubermittlung wesentlicher Informationen

FUr Informationen jeglicher Art und wiederholt anwendbar

Keine Hilfsmittel notwendig

Intensive Vorbereitung zur komprimierten Darstellung der Inhalte notwendig

Die stark verkUrzte Darstellung von Sachverhalten kann auch zu Fehlinterpretationen

fUhren

Vgl. Knoll (2018); vgl. Bohinc (2016)
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INITIERUNGSCOACHING

KURZBESCHREIBUNG

Das Initierungscoaching férdert den Wis-
sensaustausch zwischen der Projektleitung
und Beratern mit Erfahrungen aus ver-
schiedenen Projektphasen bereits laufen-
der oder abgewickelter Projekte.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zu Projektbeginn sind hdaufig nur wenige
Personen in das Projekt involviert. Dane-
ben kann die Neuartigkeit des Projekts o-
der die Unerfahrenheit der Beteiligten zu
Unsicherheiten beim Vorgehen beziglich
der Bearbeitung der Aufgabenfelder der
Initiierung fUhren. Mit Hilfe eines zielorien-
tierten und effizienten Coachingprozesses
wird diesem Umstand entgegengewirkt.

Im Rahmen des Initiierungscoachings wird
z. B. mit Projektleitern, Planern oder Aus-
fUhrenden aus dem eigenen oder aus an-
deren Organisationen in Workshops (vgl.
Workshops) oder Einzelcoachings Uber
alle Aufgabenfelder der Initierung disku-
fiert. Dabei werden gezielt Erfahrungen
ausgetauscht, die fUr das vorliegende Pro-
jekt relevant sind und insbesondere vom
Projektverantwortlichen eingefordert wer-
den. Daneben kénnen Losungsfindungen
fUr bereits eingetretene Probleme Thema
des Coachings sein.

Die zu diskutierenden Themen kénnen im
Vorfeld des Workshops mit Hilfe einer
Agenda verteilt werden, die eine zielge-
richtete Vorbereitung der Beteiligten er-
maoglicht. Zu Beginn der Workshops geben
die Beteiligten ein Feedback zur Agenda,

woraufhin realistische Ziele fir den aktuel-
len Workshop festgelegt werden. Die Dis-
kussionsergebnisse der Workshops werden
z. B. auf Moderationskarten, Tafeln oder
Flipcharts visualisiert, um ein einheitliches
Verstdndnis zu férdern sowie mogliche Lo-
sungswege zu dokumentieren.

Zur Ordnung der gegebenenfalls vielfalti-
gen und mit verschiedenen Personen dis-
kutierten Themenbereiche k&énnen im
Rahmen dieser Methode Wissenslandkar-
ten entwickelt werden, in denen die erfor-
derliche Expertise zu den jeweiligen Auf-
gabenfeldern festgehalten wird (vgl. Wis-
senslandkarte).

Das Initiierungscoaching zeichnet sich fer-
ner durch Feedbackschleifen aus, welche
die Aktualisierung von Informationen so-
wie eine langerfristige, vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit ermdglichen.

Die Auswahl des Coaches oder des
Coachingteams erfolgt anhand der vor-
handenen Erfahrungen aus &hnlichen
Projekten.

Die Methode kann von Beginn an in die
Initiierung eingebunden werden und ist zur
UnterstUtzung aller Aufgabenfelder geeig-
net.
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VORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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KOMPETENZERFASSUNG

KURZBESCHREIBUNG

Die Kompetenzerfassung entstammt bau-
fernen Disziplinen und wird z. B. in der Sozi-
ologie, der PGdagogik oder der Personal-
entwicklung genutzt. Kernelement ist die
Erfassung der Potentiale und der Person-
lichkeitsmerkmale der einzelnen Akteure
und deren zielgerichtete Konfiguration in
unterschiedlichen Situationen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Kompetenzen eines Menschen wer-
den in die vier Elemente Wissen, Fahigkei-
ten/Fertigkeiten, Motive und emotionale
Disposition gegliedert.

Beabsichtigt wird eine méglichst genaue
Erfassung dieser Kernelemente aller Ak-
tfeure Uber den Einsatz einzelner oder
mehrerer Methoden und Werkzeuge, um
eine optimale Teamstruktur Uber den ge-
samten Projekthorizont zu gewdhrleisten.
HierfUr k&énnen im Rahmen der Kompe-
tenzerfassung unterschiedliche Methoden
und Instrumente wie z. B.

= Beurteilungsbogen

= Kompetenzraster

* Interviewtechnik

=  Arbeitsprobeneinsicht

genutzt werden. Dabei werden in der Re-
gel die Ziele der

= Opftimierung von Teamstrukturen
durch die Auswahl geeigneter Ak-
teure zur Bewdltigung von Teilaufga-
ben innerhalb des Projektes und der

» Fd&rderung der einzelnen Akteure und
deren Entwicklungsmoglichkeiten

verfolgt. Die Kompetenzerfassung setzt in
der Initiierung ein und liegt im Aufgaben-
bereich des Initiators, der Uber die Wahl
seiner Berater, Planer, Bauunternehmen
etc. das Projektteam konfiguriert. Uber die
Vielzahl der verfigbaren Einzelmethoden
ist es mbglich, die Kompetenzerfassung
projekispezifisch durchzufUhren.

Zeit- und Kostenersparnisse auf Grund frUher Formierung fachlich kompetenter Ak-

tfeure moglich

Sensibilisierung aller Akteure Uber die Bedeutung aller Kompetenzfelder moglich

Erleichterung der Kommunikationsprozesse im Projektteam

Erfordert die Bereitschaft des Bauherrn und aller weiteren beteiligten Akteure sich
auf die Methode einzulassen und eine fundierte Selbstauskunft zu erstellen

Erfahrung bei der Erfassung und Beurteilung der Kompetenzen erforderlich
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POST-PROJECT-APPRAISAL

KURZBESCHREIBUNG

Post-Project-Appraisals
Projektbeurteilungen) dienen als Grund-

(nachtrégliche

lage zur Optimierung neuer Projekte.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Im Zuge der Anfertigung eines Post-Pro-
ject-Appraisals wird die Projektdokumen-
tation des abgeschlossenen Projekts un-
tersucht. Ziel ist es, Problemstellungen o-
der Innovationen als Fallbeispiele aufzu-
bereiten und so fur AuBenstehende inner-
halb oder auBerhalb der Organisation
nutzbar zu machen. Zur Sicherstellung der
groBtmaoglichen Objektivitét sollten Post-
Project-Appraisals von externen Experten
angefertigt.

Im Rahmen der Initierung k&énnen Post-
Project-Appraisals sinnvoll eingesetzt wer-
den, sobald die Art des Projekts feststent
und somit eine Auswahl geeigneter Post-
Project-Appraisals moglich ist. Hierbei kon-
nen die Fallbeispiele z. B. im Rahmen von
Workshops vorgestellt und diskutiert wer-
den. Zur UnterstOtzung des Wissenstrans-
fers kdnnen die Experten, die das jeweilige
Post-Project-Appraisal angefertigt haben,
zur Beratung hinzugezogen werden (vgl.
auch Initierungscoaching, Reference
Class Forecasting).

Manifestierung von objektivem Wissen in aufbereiteter Form

Foérderung des Erfahrungsaustuschs zwischen Projekten bzw. Experten

Konftinuierliche Verbesserung moglich

Nachtragliche Projektbeurteilung wird von der verantwortlichen Person ggf. kritisch

gesehen

Zusatzliche Kosten nach Projektabschluss ohne zu dieser Zeit belegbaren Nutzen

Ubertragung der Ergebnisse (auch bei Projekten dhnlichen Problemstellungen) hdu-

fig nur bedingt moglich

Vgl. Schenk et al. (2004); vgl. Zedtwitz (2002); vgl. Gulliver (1987)
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WISSENSLANDKARTE

KURZBESCHREIBUNG

Wissenslandkarten werden zur projektindi-
viduellen transparenten und grafischen
Darstellung von Wissensquellen inner- und
auBerhalb des Projekts genutzt, um die Ef-
fektivitdt von Arbeitsabldufen zu steigern.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Herstellung einer Wissenslandkarte
muss zundchst entschieden werden, wel-
che Wissensgebiete in welchem Detaillie-
rungsgrad darzustellen sind. Darauf auf-
bauend wird im Rahmen von Workshops,
Recherchen oder mit Hilfe von Fragebd-
gen erhoben, welche Personen oder Do-
kumente Wissen zur Thematik vorhalten.
Werden dabei sehr viele Aspekte erfasst,
kann zum Zweck der Ubersichtlichkeit eine
Kategorisierung z.B. nach Experten hilf-
reich sein. Haufig werden Wissenslandkar-
ten in Form einer Mind-Map gestaltet und
deren Inhalte verknUpft.

Es ist zu beachten, dass in den Karten nur
der Verweis zu dem Trager oder dem Ort
des vorhandenen Projekiwissens doku-
mentiert wird, nicht das Wissen selbst. Um
die Zweckdienlichkeit der Wissensland-
karte zu gewdhrleisten, ist bei der Wahl
der Bezeichnung der Wissensaspekte prd-
zise und sorgfdaltig vorzugehen.

Aufgrund der Dynamik in Projekten kdn-
nen sich Wissenstradger dndern oder neue
Wissenstrager hinzukommen. Daher sollte
in sinnvollen Abstdnden eine Aktualisie-
rung der Wissenslandkarte erfolgen.

Im Rahmen der Initiierung k&énnen Wissens-
landkarten vor allem dazu dienen, die ver-
schiedenen Bereiche der Informationsbe-
schaffung abzubilden wie z. B. Erfahrun-
gen aus anderen Projekten, Marktanalyse,
Standortanalyse etc. Zudem kann die Wis-
senslandkarte den Aufbau eines struktu-
rierten  Wissensmanagements unterstUt-
zen.

Ubersichtliche und transparente Darstellung der Wissenstrager

Erhéhung der Effektivitat bei der Informationssuche bzw. Wissensgenerierung

Hoher Aufwand fur Erstellung und Aktualisierung der Wissenslandkarte

Sténdige Aktualisierung erforderlich

Prézise Bezeichnung der Verweise auf das Wissen notwendig

Vgal. Kraemer (2005); vgl. Schenk et al. (2004)
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