Walter Volkmann
Projektsteuerer sollen sein Öl im Getriebe – nicht Sand
Warum Projektsteuerung und Projektsteuerer?
Bisher ist noch jedes Bauvorhaben fertig geworden; auch ohne Projektsteuerer! Warum also Projektsteuerung? 
Bauen ist zunehmend komplexer geworden. Konnte der Jäger und Sammler seine Hütte noch selber bauen, ist durch Arbeitsteilung, Wertewandel und zunehmende Dynamik allgemein und bei Großinvestitionen, wie sie Bauwerke darstellen besonders, die Komplexität gerade in den letzten Jahren so gewachsen, dass die Handhabung der Durchführung (Planungs- und Bauprozess) zur Managementaufgabe geworden ist. 
Ein anderer Grund des Einsatzes von Projektmanagement ist die Wandlung des Einzelbauherrn zum institutionellen Auftraggeber. Der Einzelbauherr, der dem Projekt seine ganze Kraft widmet, weicht heute meist Institutionen, bei denen der Bauherrenvertreter zwei Jobs hat; seinen Tagesjob (Firmenvorstand, Arzt, Bankdirektor etc.) und den des Bauherrn. Eine der beiden Aufgaben kann nicht voll wahrgenommen werden; erfahrungsgemäß die des Bauherrn. Institutionelle Auftraggeber vergeben deshalb vermehrt delegierbare Bauherrenleistungen an einen Projektsteuerer. Leitungs- und Koordinationsaufgaben der Auftraggeber im Planungsteam gehen damit auf den Projektsteuerer über. 
[bookmark: _Hlk214270448]Größere Immobilienprojekte können heute - wegen der meist hohen wirtschaftlichen Risiken - nur noch von interdisziplinären Teams bearbeitet werden, wenn sie erfolgreich sein sollen. Allein technisches Wissen in Projekte einzubringen genügt nicht. Genauso wichtig ist betriebswirtschaftliches, volkswirtschaftliches sowie juristisches Wissen. Wissen über den Projektverlauf und die laufenden dynamischen Veränderungen muss koordiniert und verdichtet werden, damit der Bauherr befähigt wird, die richtigen Entscheidungen für den Fortgang des Projektes zu treffen. Das ist der Grund, warum sich die Führung größerer Immobilienprojekte weg vom Objektplanergeneralisten hin zum Projektmanager entwickelt hat. 
Das vom Gesetzgeber beauftragte Team um Prof. Pfarr hat auf diese Herausforderungen schon vor über 50 Jahren reagiert. Das Ergebnis war die Ablösung der GOA und GOI durch die HOAI. Mit Einführung der HOAI vom 17.06.1976 (BGBl. I S. 2805) und Aufnahme des § 31, dringt der Begriff „Projektsteuerung“ zum ersten Mal ins Bewusstsein der Architekten und Ingenieure. 
Der amtliche Text lautet: § 31 Projektsteuerung / (1) Leistungen der Projektsteuerung werden von Auftragnehmern erbracht, wenn sie Funktionen des Auftraggebers bei der Steuerung von Projekten mit mehreren Fachbereichen übernehmen. Dann folgen beispielhaft eine Reihe von Leistungen der Projektsteuerung. 
Nur wenige Kollegen konnten sich damals eine Vorstellung davon machen was Projektsteuerung ist, denn die Leistungsinhalte sind in acht Punkten auf nur knapp einer Druckseite beschrieben. Fast 15 Jahre mussten vergehen, bis eine Leistungs- und Honorarordnung von einer Arbeitsgruppe des DVP[footnoteRef:1] ausformuliert und erstmals auf der Jahrestagung des DVP am 09.03.1990 in Berlin vorgestellt wurde. Dem allgemeinen Wunsch nach Kommentierung dieses Vorschlages einer Leistungs- und Honorarordnung ist die AHO[footnoteRef:2] Fachkommission Projektsteuerung nachgekommen. Ein Autorenteam um den ersten Vorsitzenden des DVP, UNI - Prof. Dr. C.J. Diederichs, hat einen Kommentar erarbeitet, der im Herbst des Jahres 1996 in den grünen Heften des AHO veröffentlicht wurde.  [1:  DVP Deutscher Verbandes der Projektsteuerer mit Sitz in Berlin, Gegründet am 10.07.84]  [2:  AHO-Ausschuss der Ingenieurverbände und Ingenieurkammern für Honorar-Ordnung e.V., Berlin, 
berufen von der Bundesregierung] 

Die Bedeutungsinhalte von Projektsteuerung und Projektmanagement sind noch nicht eindeutig geklärt. Projektsteuerung ist nach Auffassung des DVP nur ein Teilaspekt eines umfassenden Projektmanagements. In Literatur und Verbänden setzte sich deshalb immer mehr der Begriff Projektmanagement durch. 
Projektsteuerer – Förderer oder Bremser der Arbeit von Architekten und Ingenieuren?
Es gibt keine Vorschriften wie Projekte zu steuern sind. Was zählt, ist einzig der Erfolg. Dieser Umstand verleitet viele Architekten und Ingenieure dazu in ihren Briefkopf auch noch Projektsteuerer eindrucken zu lassen, ohne auch nur das notwendige Wissen auf diesem Gebiet zu haben. 
Extreme Positionen bei der Führung von Projekten sind: das Abhalten von regelmäßigen jour fixen mit sich anschließendem Schreiben und Verteilen von Protokollen, oder aber die ganze Fülle der zur Verfügung stehenden Arbeitsmittel des Projektstrukturkataloges anzuwenden. Eine allgemeinverbindliche Empfehlung gibt es leider nicht. Anzustreben wäre mit möglichst geringem Aufwand ein Optimum an Erfolg zu erzielen, entsprechend einer Vorgehensweise nach Pareto. Das ist jedoch eine Frage der Erfahrung und der persönlichen Einstellung. Eher ängstliche (schwache?) Naturen neigen dazu, alle Register zu ziehen, um sich nach allen Seiten abzusichern. Das kann dann leicht zu einem Eispanzer um die Brust werden, der Schutz bietet vor den Fährnissen des (Projekt-) Lebens, aber kaum noch Luft lässt zum Atmen. Und das macht dann den Architekten und Ingenieuren sehr oft das Leben schwer. 
Projektsteuerung sollte Öl im (Projekt-)Getriebe sein und nicht Sand. 
Die Vorstellung, dass Projektmanagement darin besteht, dass man vorausbestimmte Aufgaben ausführt, mit Techniken und Methoden allein das Projekt realisiert, nur Dokumente zu erarbeiten und zu übergeben hat, ein ”Kick-off-Meeting” arrangiert, um Projektmanagement zum Laufen zu bringen, ist irrig. Sie machen zwar einen großen Teil des Erfolges aus, aber ein mindestens ebenso großer Teil des Erfolges ist angewandte Psychologie, ist der gekonnte Umgang mit Menschen und Institutionen. 
Die Zusammenarbeit zwischen Projektsteuerung und Architekt erfordert von beiden Seiten viel Einfühlungsvermögen, weil beide bei fast gleicher Ausbildung verschiedene Interessenlagen vertreten. Architekten, die ihre Leistungen wie vereinbart leisten, brauchen einen Projektsteuerer nicht zu fürchten, sondern werden im Gegenteil von vielen Managementaufgaben freigehalten, wenn der Projektsteuerer sein Handwerk versteht. 
Wie lassen sich Objektplanerleistungen 
zu denen des Projektsteuerers abgrenzen?
Die manchmal schwierige Abgrenzung der Handlungsbereiche des Projektsteuerers zu denen der Architekten und Ingenieure lässt sich durch die Unterscheidung der Begriffe Objekt und Projekt lösen. 
Unklarheiten können z.B. bei den folgenden Problemen entstehen:
· Kostenplanung
Nach § 15 HOAI hat der Architekt eine Baubuchhaltung zu führen und den Überblick über die Baukosten sicherzustellen. 
Der Projektsteuerer geht über diese Aufgaben hinaus und sichert die Einhaltung der Kosten in einem geringeren Toleranzbereich durch systematisches Änderungsmanagement und detaillierte Kostenplanung. 
· Terminplanung
Nach § 15 HOAI hat der Architekt seine Arbeit so zu terminieren, dass die Planung in angemessener Zeit abgeschlossen und der Bau zügig durchgeführt werden kann. Explizit wird dies jedoch nirgends gefordert. Jeder an der Planung Beteiligte weiß, dass Koordinationsfehler und Verzögerungen bei der Zeichnungsproduktion häufiger vorkommen. 
Der Projektsteuerer verfügt über Methoden und Werkzeuge, um sowohl eine termingerechte Planung und eine reibungslose Koordination als auch die zügige Zeichnungslieferung sicherzustellen, wenn der Auftraggeber ihn damit beauftragt. 
· Qualitäten
Ein Projektsteuerer ist schlecht beraten, wenn er sich in ästhetische Belange des Architekten einmischt. Der Projektsteuerer sollte den Auftraggeber deshalb hinsichtlich der Auswahl von Materialien, und Mustern nur beraten, wenn sich die Projektziele nicht anders verwirklichen lassen. Eine Beratung wird umso effizienter ausfallen, je besser sich die Kooperation mit dem Architekten gestaltet und je geschickter der Auftraggeber sich in dieses Dreieck einbringen kann.
Muss es den Gegensatz Architekten und Ingenieure vs. Projektsteuerer 
geben?
Von Architekten und Ingenieuren erwarten viele Bauherren wie selbstverständlich die Übernahme von kostenlosen Projektmanagementleistungen zu denen sie nach HOAI weder verpflichtet, noch in der Lage sind, weil die Interessenlage auf jeder Hierarchieebene anders ist. Die Wurzel des fast selbstverständlich folgenden Ärgers wird in den meisten Fällen nicht erkannt. 
Als ein Beispiel möge die Terminplanung dienen. Hier hat der Architekt in den Leistungsphasen 2h) Erstellen eines Terminplans mit den wesentlichen Vorgängen des Planungs- und Bauablaufs, um ihn dann in den Phasen 3 und 5 nur „fortzuschreiben“. Erst in Leistungsphase 8d) Objektüberwachung ist folgendes zu leisten: Aufstellen, Fortschreiben und Überwachen eines Zeitplanes (Balkendiagramm), wenn er, wie das der Normalfall ist, nur mit den Grundleistungen beauftragt wurde. Die Erwartungshaltung der Bauherren ist allerdings auf einem sehr viel höherem Niveau angesiedelt! 
Auch ein Auftraggeber hat in seinem Projekt Aufgaben zu übernehmen, die nur ihm zukommen; sie werden gerne stillschweigend den Architekten und Ingenieuren zugeschoben, ohne dass dafür auch die notwendige Kompetenz, vom Honorar mal ganz zu schweigen, delegiert wird. Ist ein Projektsteuerer eingeschaltet, hoffentlich frühzeitig genug, sollten sich die Objektplaner beruhigt zurücklegen können; immer vorausgesetzt, der Projektsteuerer beherrscht sein Handwerk. 
Was in Projekten nicht funktioniert, ist ein chaotisch organisierter, vor allen Dingen künstlerisch orientierter Architekt, mit absolutem Führungsanspruch. 
Wer sollte Projekte steuern: Architekten oder Ingenieure?
Sollte der Projektsteuerer Architekt oder Ingenieur sein, diese Frage wird oft gestellt. Reinrassige Projektsteuerungs-Ingenieurbüros meinen, nur sie seien für diese Aufgaben prädestiniert. 
Zu bedenken ist allerdings, dass Architekten nicht nur den Rohbau, sondern auch den komplizierten Ausbau beherrschen, der bekanntlich sehr viel mehr Koordinationsarbeit beansprucht. 
Obwohl es unter den Projektsteuerern auch einige Architekten gibt, sind die Ingenieure doch weit in der Überzahl. Chaos im Büro und damit auch in den Projekten, das ist der Ruf, der Architekten oft vorauseilt. Wer sein Büro und das eigene Projektteam gut organisiert, sollte auch im Auftraggeberauftrag Projekte managen können. Das kann gelernt werden, aber nicht mal so eben nebenbei. 
Idealerweise sollte der Projektsteuerer einige Jahre als Bauleiter sowie in Entwurf und Ausführungsplanung Erfahrungen gesammelt haben, wobei zusätzliche Erfahrungen in einem Bauunternehmen von großem Vorteil sind. Von Architekten- und Ingenieurkammern sowie Verbänden, die im Bereich Projektmanagement tätig sind, werden ständig Fortbildungsveranstaltungen angeboten. Außerdem ist inzwischen Literatur in großer Zahl erschienen. 
Projektsteuerung auf der Hierarchieebene des Auftraggebers ist eine baufachbezogene Managementaufgabe, die neben einer guten Allgemeinbildung und soliden Grundausbildung als Architekt oder Ingenieur, Kenntnisse in Ablaufplanung, Organisation, Führung von Teams und möglichst eine betriebswirtschaftliche Zusatzausbildung verlangt. Universitäten und Fachhochschulen bieten zwar Seminare für Projektsteuerung an, ein Lehrstuhl für dieses Fachgebiet ist jedoch bis heute nicht eingerichtet worden. Das gleiche gilt für Bauleiter (Objektüberwachung), von denen eine ähnliche Qualifikation verlangt wird. 
Wie werden in Zukunft Projekte gesteuert? 
Ein Projekt besteht aus den Leistungen vieler Beteiligter. Diese Leistungen müssen koordiniert und zu einem sinnvollen Ganzen - eben dem Projekt - zusammengeführt werden. Die Leistungen einzelner wiederum sind Teilprojekte mit einer oft eigenen Komplexität. In jedem Projekt muss also sowohl intern als auch extern gemanagt werden. Diese Unterscheidung ist deshalb wichtig, weil die Ziele und teilweise auch die Methoden sich grundsätzlich voneinander unterscheiden. Während internes Projektmanagement die Abwicklung des Projektes innerhalb des eigenen Teams meint, ist externes Projektmanagement auf die Zusammenarbeit vieler Planer beim Bau eines Gebäudes ausgerichtet. 
Was wesentlich verbessert werden muss, ist die Beherrschung der Abwicklung - und hier nicht nur der Realisierung auf der Baustelle, sondern auch der Planungsorganisation. Die Zukunft fordert von uns bei der Abwicklung von Projekten: Qualität auf Anhieb; verbesserte Qualität sowohl intern, als auch verbesserte Qualität extern, d.h. beim Zusammenwirken des gesamten Teams. Das kann nur erreicht werden durch eine Fortbildungsinitiative jedes Einzelnen – vor allen Dingen aber der Chefs, denn diese geben die Richtung vor und nicht der fortgebildete Mitarbeiter. 
Die Steuerung von Projekten, also Managementleistungen, werden in Zukunft verstärkt nachgefragt. Der Trend bei den Auftraggebern: Ein Vertrag, ein Ansprechpartner, eine Auftragssumme, ein Termin, wird weiter zunehmen. Im Gegensatz dazu werden Planer in Zukunft nicht mehr den einen Entscheider auf Auftraggeberseite antreffen, sondern Organisationen, in denen Kompetenz und Verantwortung weit gestreut sind. Wir werden in Zukunft die uns gestellten Zielvorgaben nur erreichen, wenn wir lernen, diese Organisationen zu managen. 
Effiziente Zusammenarbeit der Zukunft
wird darin bestehen, Teams so zusammenzustellen, dass ihre Leistungen den gestellten Aufgaben vollkommen angepasst sind und nicht etwa umgekehrt. Für die Abwicklung müssen Teams von Spezialisten, unter der Führung eines erfahrenen Moderators mit - wenn die Aufgabe es verlangt - wechselnden Partnern zusammengestellt werden, die sowohl die geforderten Spezialaufgaben bearbeiten können, als auch wechselnden Managementanforderungen schnell folgen. 

Effiziente Bearbeitung der Zukunft 
besteht in der Anwendung von Methoden, die auch große Projekte überschaubar und durchsichtig machen, und die nach den Richtlinien von Qualitäts-Management-Systemen abgewickelt werden. 
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