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Strategisches Umfeldmanagement

Neue Konzepte fir die erfolgreiche Umsetzung von Projektmarketing bei

Infrastrukturprojekten

DAS FORSCHUNGSPROJEKT “PRO-
JEKTMARKETING IM BAUWESEN”

Problemanalyse

Jedes GroBprojekt ist ein Eingriff in den
Bestand der Landschaft bzw. des
Stadtbildes und wird daher wie jede
Verénderung des Ist-Zustandes von der
Offentlichkeit vorerst skeptisch aufge-
nommen. Erst in den letzten Jahren
wurde begonnen, die betroffene Bevdl-
kerung starker zu informieren und bei ei-
nigen Pilotprojekten auch in die Planung
mit einzubeziehen. In vielen Fallen ist
aber mangelhafte Informationspolitik
die Ursache fur den Erfolg von unter-
schiedlich motivierten Widerstanden
gegen Infrastrukturprojekte.

Die unkoordinierte Einflussnahme der
Politik in der Planungsphase, bei den
Vergaben von Planungs- und Bauleistun-
gen und der Bauphase wie z. B. unreali-
stische Terminvorgaben oder der Pla-
nung widersprechende politische Ver-
sprechen gegentiber den Wéhlern stellt
fir das Projektmanagement ein oft
schwer |6sbares Problem dar.

Zudem fehlt bei vielen ausfiihrenden
Technikern die Sensibilisierung fur die
Bedeutung gesellschaftlicher und politi-
scher Randbedingungen oder sie muis-

Als Ergebnis eines dreijahrigen Diskussionsprozesses, der auf breiter Ebene mit
vielen mit der Abwicklung von Infrastrukturprojekten betrauten Vertretern von Bau-
herrn, Planern, Bauunternehmen, Public Affairs Managern, Marketing-Spezialisten
und der Lehre gefiihrt wurde, kann nun ein Leitfaden fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Projektmarketing bei Infrastrukturprojekten prasentiert werden. Kern des
neuen Konzeptes ist ein strategisch geplantes Umfeldmanagement, bei dem auf
Basis detaillierter Analysen der relevanten Issues, Anspruchsgruppen und Risiken
jene MaBnahmen abgeleitet werden, die fir einen moéglichst reibungsfreien Ablauf
notwendig sind. Dabei wird besonders der komplexe Ablauf von Infrastrukturpro-
jekten sowie die Einbindung des Umfeldmanagements in das Projektmanagement-

System des Projektes bericksichtigt

sen sich eine Uberforderung vorwerfen
lassen. All das fiihrt zu unterschiedlichen
Konflikten in der Planungs- und Baupha-
se, zu Mehrkosten durch Verzégerungen
und Projektabbriichen und damit zu ei-
nem weitgehend vermeidbaren volks-
wirtschaftlichen Verlust. Auf Grund der
wirtschaftlichen Bedeutung von Infra-
strukturinvestitionen entsteht durch Pro-
jektverzdgerungen in Summe eine gra-
vierende Belastung fiir die Konjunktur.

Einige Bauherrn und Projektbetreiber, die
im Bereich der komplexen Infrastruktur-
projekte tatig sind, haben die Notwen-
digkeit von Projektmarketing erkannt und
haben verschiedene durchaus erfolgrei-
che MaBnahmen gesetzt.

Ziel des Forschungsprojektes

Ziel des Forschungsprojektes war es
nun, aus einer Analyse der Probleme
und Prozesse bei der Abwicklung von
komplexen Bauprojekten einen Leitfa-
den fir eine systematische Entwik-
klung und Abwicklung von Projektmar-
keting zu erarbeiten, der es allen an
Bauprojekten Beteiligten erleichtert,
Projekte im gesellschaftlichen Umfeld
mit weniger Reibungsverlusten, mit ei-
ner héheren Planungssicherheit und
daher wirtschaftlicher abzuwickeln.
Weitere Ziele waren das Umsetzen von

Marketing- und Public Affairs-Techni-
ken in der Baubranche sowie die An-
passung an die Besonderheiten der
Bauprozesse.

OIAV-Arbeitskreises
gung"

"Blirgerbeteili-

Parallel zum Diskussionsprozess Uber
Projektmarketing- und Umfeldmanage-
mentmodelle wurde im Rahmen des Ar-
beitskreises "Burgerbeteiligung" im
Osterreichischen Ingenieur- und Archi-
tekten-Verein mit erfahrenen Vertretern
von Bauherrn und Planern an Hand meh-
rerer Fallstudien die Modelle der Biirger-
beteiligung diskutiert und L&sungsvor-
schlage fur eine sinnvolle, allen dienliche
Vorgangsweise erarbeitet.

MODELL DER DREIDIMENSIONALEN
PROJEKTUMFELDMATRIX

Um die Ziele des Projektmarketings zu
erreichen, ist eine strategisch geplante
und klar strukturierte Vorgangsweise er-
forderlich. Als konzeptioneller Rahmen
wird daflr ein Modell des Projektumfelds
erstellt, das drei Dimensionen beri-
cksichtigt:

> Projektphasen,
> Aspekte und Themen (Issues),
> Anspruchsgruppen (Stakeholder).
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Abb. 1: Dreidimensionale Projektumfeldmatrix

Projekte laufen parallel auf vier Handlungs-
ebenen des Projektmanagements ab:

Technische Planung und Umsetzung,
Finanzierung und Wirtschaftlichkeit,
Rechtliche Verfahren,

Management gesellschaftlicher und
politischer Fragen.

vV V. V V

Das Projektmanagement sollte daher
Projektstrukturen schaffen und Verfahren
festlegen, die alle vier Handlungsebenen,
und auch den Einfluss des politischen
und gesellschaftlichen Umfeldes auf das
Vorhaben, integriert steuern.

Dabei ist einerseits zu berlcksichtigen,
dass in den einzelnen Projektphasen
unterschiedliche Ansprliche von ver-
schiedenen Gruppen vorgebracht wer-
den. Andererseits stehen diese Gruppen
nicht zwingend in einer formalen Bezie-
hung zum Projekt, verfligen aber auf je-
den Fall direkt oder indirekt Gber Mog-
lichkeiten, um auf den Projektverlauf Ein-
fluss nehmen zu kénnen.

Die Analyse von Fallstudien zeigt, dass es
fur Projekte keine Standardlésungen gibt
und selbst bei &hnlichen Projekten unter-

schiedliche Interessenslagen vorliegen und
jeweils spezifische politische Risiken beste-
hen. Diesen unterschiedlichen Ausgangsla-
gen und Entwicklungen ist in jedem Projekt
mit jeweils adaquaten MaBnahmen zu be-
gegnen. Die Spannweite kritischer politi-
scher Themen erstreckt sich von der Frage
des Nutzens, der Kosten Uber diverse
Nebeneffekte, soziale und Okologische
Auswirkungen bis zu kulturellen und asthe-
tischen Fragen. Diese Themen haben
unterschiedliche Relevanz fur die mog-
lichen Anspruchsgruppen und kdnnenin je-
der Projektphase immer wieder thematisiert
werden. Daher muss dem Projektmarketing
eine Analyse des Projektes und seines Um-
feldes zu Grunde liegen. Alle Optionen sind
unter Berlicksichtigung des Projektumfeld-
Modells mit allen drei Dimensionen des Pro-
jektumfeldes, Projektphasen, Issues und
Stakeholder, zu bewerten.

Strategien und MaBnahmen flr ein effek-
tives Umfeldmanagement missen in al-
len drei Dimensionen mit den Aktivitaten
auf den vier Handlungsebenen laufend
abgestimmt werden. Die Projektumfeld-
matrix bildet damit den konzeptionellen
Rahmen fiir das Management der sozio-
politischen Risiken eines Projektes.
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Die organisatorischen Voraussetzungen
und die fiinf Schritte umfassende Vor-
gangsweise bei der Umsetzung des Um-
feldmanagements in einem Projekt wer-
den in der Folge beschrieben.

FUNF-SCHRITTE-MODELL ZUR UM-
SETZUNG DES UMFELDMANAGE-
MENTS

Im Folgenden werden die aus der empi-
rischen Forschung und der Praxis ge-
wonnenen Erkenntnisse in einem Finf-
Schritte-Modell strukturiert dargestellt.

> Im Schritt eins werden auf Basis der
herrschenden Unternehmenspolitik
und explizit definierter Leitbilder die
Projektmarketingziele festgelegt,

> im Schritt zwei wird eine Analyse des
politischen und gesellschaftlichen
Umfelds einschlieBlich einer Untersu-
chung der bestimmenden Issues, so-
zio-politischen Risiken und relevanten
Stakeholder durchgefihrt,

> im Schritt drei werden die Projektmar-
ketingmaBnahmen strategisch ge-
plant, um

> im Schritt vier im operativen Projekt-
marketing die Umsetzung der MaB-
nahmen im Detail planen zu kénnen.

> SchlieBlich werden die MaBnahmen
im Schritt funf umgesetzt. Projektbe-
gleitend wird der Erfolg kontrolliert.
Bei Projektende sind die Ergebnisse
im Rahmen einer abschlieBenden
Analyse zu evaluieren.

In der Folge soll auf die ersten vier Schrit-
te von der Zieldefinition Uber die Analyse
bis zur Planung der MaBnahmen etwas
genauer eingegangen werden.

Schritt 1: Zieldefinition

Werte als Grundlage der Unterneh-
menspolitik und des Projektmarketings
Wie Projekte eines Unternehmens
gegenuber der AuBenwelt und insbeson-
dere gegeniiber den relevanten An-
spruchsgruppen dargestellt werden, wie
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Abb. 2: Fiinf-Schritte-Modell des Projektmarketings

Unternehmen sich in ihrem Umfeld ver-
halten, wie AuBenstehende in Vorhaben
eingebunden werden und wie mit Vertre-
tern der Politik und den Medien umge-
gangen wird, sind grundsétzliche Fragen
der Unternehmenspolitik.

Jedes Unternehmen geht seinen charak-
teristischen Weg bei der Konfliktlésung
mit Dritten. Der Dissens und somit die
Konfliktsituation ergibt sich aus den An-
spriichen der Umwelt, die von der Unter-
nehmenssichtweise abweichen. Der L6-
sungsstil kann entweder gewachsen und
eher willklrlich sein, oder in eine klare
Unternehmenskultur mit definierten
Wertvorstellungen und Ubergeordneten
Interessen bewusst eingebettet sein.

Vieles spricht daflr, dass das Manage-
ment einer Organisation diese AuBenwir-
kung steuert und z. B. in einem Unter-
nehmensleitbild, einem Codex oder
Handlungsanleitungen schriftlich fest-
hélt, verbindlich erklart und durch be-
wusstseinsbildende MaBnahmen und
Kontrolle fir deren Anwendung in der
Praxis sorgt. In einem solchen Dokument
sollten Unternehmenswerte und prinzi-
pielle Regeln festgelegt und grundséatzli-
che Fragen beantwortet werden.

Aus der allgemeinen Unternehmenspoli-
tik und dem Unternehmensleitbild kann
die Projektmarketingpolitik des Unter-
nehmens abgeleitet werden. So unter-
schiedlich wie die von Organisationen
und ihren Entscheidungstragern vertre-
tenen Werte, so spezifisch sind die Poli-
tiken und das Auftreten. Wesentlich ist,
dass die Prinzipien der Projektmarke-
tingpolitik in sich stimmig sind und mit
den Wertvorstellungen und Zielen der fiir
die Existenz der Organisation letztend-
lich entscheidenden Anspruchsgruppen
korrelieren. Auf Dauer bestehende ethi-
sche Konflikte oder Zielkonflikte schran-
ken den Handlungsspielraum ein. Zu den
Voraussetzungen und den zu definieren-
den Zielen im Umgang mit dem Umfeld
z&hlen folgende Punkte:

> Unternehmerisches Interesse, die be-
stehenden politischen und gesell-
schaftlichen Risiken zu managen,

> Bereitschaft und wirtschaftliche Mog-
lichkeit, die Konfliktkosten zu tragen,

> Bedeutung der Reputation des Unter-
nehmens bei Mitarbeitern, Kunden,
Investoren, Behdrden und weiteren
Anspruchsgruppen,

> Einbindung der Politik und Behérden
in die Projektentwicklung,
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> Umfang der Einbindung von weiteren
Anspruchsgruppen in den Planungs-
prozess,

> Zeitpunkt und Dichte der Information
der Anspruchsgruppen,

> Méglichkeiten der Beriicksichtigung
von Interessen bei der Konzeption
und Planung,

> Umgang mit Kritikern,

> Generelle Konfliktlésungsstrategien.

Erst auf Basis einer bewusst definierten
Unternehmens- und Projektmarketing-
Politik kénnen die Ziele fur das Projekt-
marketing definiert werden.

Schritt 2: Analyse des Umfeldes

Besonders bei komplexen Infrastruktur-
projekten greift das politische und ge-
sellschaftliche Umfeld in die Planungen
ein und bestimmt damit die Planungssi-
cherheit. Ohne eine eingehende Analyse
als Grundlage fir eine strategische Vor-
gangsweise bleiben Projektmarketing-
MaBnahmen ineffiziente punktuelle Ein-
griffe oder taktische Mandver.

Monitoring

Die Recherche und die kontinuierliche
Beobachtung des politischen und gesell-
schaftlichen Umfelds liefern ein grundle-
gendes Bild zur Einschatzung der Situa-
tion eines Vorhabens. Eine Rolle fir die
vorausschauende Analyse spielen das
personliche Gesprach und die Auswer-
tung von politischen Dokumenten. Die
Beobachtung der daraus folgenden
Agentur- und Pressemeldungen sowie
die Analyse von Ergebnissen der Mei-
nungsforschung liefern die ex post-Sicht
politischer Entwicklungen.

Daher ist nach wie vor die wesentliche
Quelle das regelmaBige Gesprach mit
politischen Insidern - Ministersekretéren,
Spitzenbeamten, Klubreferenten, Pres-
sesprechern, Kommentatoren und Leit-
artiklern. In Hintergrundgesprachen er-
fahrt man, welche Themen tats&chlich
relevant sind und wie weit der Mei-
nungsbildungsprozess fortgeschritten ist
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- lange bevor offizielle Aussagen auftau-
chen. Weiters hat das Aktenstudium
durch den mittlerweile breiten Einsatz
des Internets fur die Publikation politi-
scher Dokumente eine ganz neue Qua-
litdt erfahren. Problematisch dabei ist
eher die effektive Selektion der umfas-
senden Informationsmengen.

Instrumente wie die Meinungsforschung,
Interviews und Fokus-Gruppen (die Aus-
wertung von speziell organisierten Ex-
pertendiskussionen) kénnen schon ge-
wonnene Informationen bestatigen und
verdichten. Beim Kraftwerk Freudenau
wurden zum Beispiel im 2-Wochenrhyth-
mus Meinungsumfragen durchgefihrt.
Dieses intensive und aufwéandige Moni-
toring war Grundlage fiir weitere Ent-
scheidungen.

Analyse der einzelnen Projektphasen
Komplexe GroBbauvorhaben zeichnen
sich durch eine lange Entwicklungszeit
und sehr unterschiedliche Projektphasen
mit jeweils unterschiedlichen Projektbe-
teiligten aus. Daher ist es erforderlich,
diese Phasen detailliert zu analysieren.
Bei Infrastrukturprojekten, die dem Um-
weltvertraglichkeitsprifungsgesetz
unterliegen, sind die teilweise durch das
Gesetz vorgegebenen Ablaufe auf Grund
des konzentrierten Verfahrens und der
Partizipation unterschiedlicher Behor-
den, der Anrainer, der interessierten Of-
fentlichkeit und damit der Politiker und
Medien besonders komplex.

Eine strategische Planung von Projekt-
marketing-MaBnahmen muss jedenfalls
auf die unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen und Themen in den unter-
schiedlichen Phasen Rucksicht nehmen.

Issues-Analyse

Bei der Umfeldanalyse ist der politische
und gesellschaftliche Hintergrund, vor
dem ein Bauprojekt realisiert werden
soll, zu untersuchen. Diese Randbedin-
gungen lassen sich durch die fir das
Projekt relevanten politischen Issues
(Streitpunkte, Themen) und die dabei flr

das Vorhaben relevanten Anspruchs-
gruppen darstellen.

Es empfiehlt sich, nach der allgemeinen
Recherche eine systematische Bewer-
tung des Umfelds auf der Analyse der
relevanten Issues aufzubauen. Bei
GroBprojekten sollte besonders auf die
Wahl der passenden Methoden fir die
Identifikation von Issues geachtet wer-
den wie z.B. Issue-Checklisten, Brains-
torming, Referenzprojektanalysen, Me-
dienanalysen, Analysen der rechtlichen
Rahmenbedingungen, Analyse der Pro-
jektunterlagen.

Bei der Festlegung von Prioritdten auf
der Grundlage der Bewertung der Issues
sind zwei Aspekte zu beurteilen:

> Effekt: Die moglichen Auswirkungen
auf das Projekt.

> Dringlichkeit: Fristigkeit mit der ein Is-
sue an Bedeutung gewinnen kann.

Aus dieser Bewertung ergeben sich drei
Klassen von Issues:

> Fir Issues, die sich merkbar auf das
Projekt auswirken und schon bald an
Bedeutung gewinnen kénnen, mus-
sen im Rahmen des verfiigbaren
Handlungsspielraums sofort Vorkeh-
rungen getroffen werden.

> |ssues, die vermutlich in ndchster Zeit

UMFELDMANAGEMENT

nicht an Bedeutung gewinnen wer-
den, sollten untersucht und beobach-
tet werden. Umgehende MaBnahmen
sind nicht erforderlich.

> Issues mit keiner oder geringer Aus-
wirkung auf das Projekt kdnnen gene-
rell vernachléssigt werden.

Ein laufendes Monitoring der Issues ist
dennoch erforderlich, da auch derzeit
unwichtige Issues plétzlich durch eine
Anderung der Umstinde an Bedeutung
gewinnen kdnnen.

Risiko-Analyse

Die einzelnen Schritte des Risikoma-
nagements sind auch bei der Umfelda-
nalyse umzusetzen. Nach Identifikation
der vorhandenen Risiken missen diese
einer Bewertung unterzogen werden, um
die ermittelten Risiken zu quantifizieren.
Der erste Schritt, die Risikobewertung,
muss i. A. vom Management (ev. mit
Unterstitzung von Externen) selbst
durchgefihrt werden, da dieses die Ein-
trittwahrscheinlichkeit des Risikoereig-
nisses sowie deren Auswirkungen am
ehesten bestimmen kann. Fir die zwei
weiteren Schritte der Risikoanalyse eig-
nen sich eine Reihe von Analysetechni-
ken.

In einer vereinfachten Betrachtung las-
sen sich die Risiken nach Risikograden in
funf Risikogruppen mit jeweils unter-

, Wichtigkeit /
Wirkung
Wichtig Wichtig
Micht dringend Dringend
Unwichtig Lirwibchitlg
Micht dringend Dringand
Dringlichkeit
L

mutmallicher Zaltpunkt des Eintritts

langfristlg -  mitteliristly -

kurzfristig

Abb. 3: Issue-Analyse / Bewertung nach Wichtigkeit und Dringlichkeit
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langfristig -

schiedlichen Risikofolgen einteilen. Die-
se reichen vom Bagatellerisiko ohne wei-
tere Folgen bis zum Katastrophenrisiko,
bei dem der Projekterfolg und unter Um-
stdnden sogar der Bestand des Projekt-
unternehmens stark gefahrdet ist.

In einer weiteren Einteilung kann die Ein-
trittswahrscheinlichkeit des Risikos in
funf Bereiche eingeteilt werden, die von
"fast nie" bis "fast sicher" reichen. Die
Matrix, die sich aus Uberlagerung von
Risikoschwere und Eintrittswahrschein-
lichkeit ergibt, zeigt den heiklen Bereich,
in dem Risiken jedenfalls weiter behan-
delt werden mussen.

Im Rahmen einer Risikooptimierung ist
dann festzulegen, welche MaBnahmen
erforderlich bzw. fir das Projekt optimal
sind. Das kénnen SicherungsmaBnah-
men zur Vermeidung oder Verminderung
von Risiken sein, das kdnnen aber auch
Risikoteilungs- oder Risikoluberwal-
zungsstrategien sein.

Analyse der Anspruchsgruppen

Bei der Analyse flir das Projektmarketing
ist vor allem die Wirkung des Projektes
auf die Anspruchsgruppen zu beachten.
Entscheidend flr die Argumentation in
Diskussionen ist das Herausarbeiten des
Nutzens, den die einzelnen Anspruchs-
gruppen durch das Projekt haben.

kurzfristig

Neben dem Nutzen spielt auch das Wer-
tesystem der Gesprachspartner eine be-
deutende Rolle. Themen wie soziale Ge-
rechtigkeit, Umweltschutzziele, Transpa-
renz und Glaubwurdigkeit kdnnen ent-
scheidend werden. Die Kommunikation
muss daher auf einer Vertrauensbasis
beruhen. Dann ist es mdglich, z. B. auch
diverse negative Effekte der Bauerrich-
tung den betroffenen Gruppen zu erkla-

Risikagrade Risikatalgan

Risikpaintrilt sball dan
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Unitesnahiman bew.
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Bagalirsika

NETZWERK BAU > Nr. 02/03

ren. Anrainern, denen z. B. beim Lainzer-
Tunnel erklart wurde, warum in gewissen
Abschnitten und fiir einen gewissen Zei-
traum ein Schichtbetrieb und damit eine
Larmbelastigung von Uber 12 Stunden
an sieben Tagen pro Woche unumgéng-
lich ist, hatten ein Uberraschend hohes
Verstandnis und die Anrainerbeschwer-
den fielen dementsprechend gering aus.

> Beispiel flur eine Analyse der An-
spruchsgruppen im Infrastrukturbau

Fir komplexe Projekte kénnen alle im
Rahmen der Projektentwicklung und
Umsetzung relevanten Anspruchs-
gruppen in einem Portfolio dargestellt
werden, wie es in der folgenden Ab-
bildung an einem Beispiel demon-
striert wird. Die Abbildung stellt die
Ist-Situation bei Projektbeginn dar.
Die Medien sind noch neutral, durch
den Einfluss der negativen Einstellung
der Oppositionspartei gering negativ
gefarbt. Die bereits gebildeten Bir-
gerinitiativen setzen sich aus einigen
Anrainern zusammen, wirken aber
auch massiv auf die anderen Anrainer

varmaiden,
vermindern,
(berwileen

varmachlassigbar

Eimirikia-
wahrschainlichkait

Faeini  Salian

<%

Manch | Hiulig
il
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Abb. 5: Einteilung der Risiken nach Risikograden und Eintrittswahrscheinlichkeit
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und haben bereits Umweltschutzor-
ganisationen mobilisiert.

Eine sinnvolle Ergédnzung zu der Darstel-
lung der Ist-Situation ist die Darstellung
des gewiinschten Zielzustandes.

Demnach muss im Beispiel die wich-
tigste Gruppe, die Regierungspartei,

sich eindeutig flr das Projekt aus-
sprechen, die Medien sollen neutral
aber tendenziell positiv berichten. Die
Anrainer sollen durch direkte Anspra-
che und durch Einbindung in den Pla-
nungsprozess eine groBere Rolle er-
halten und ihre Einstellung demnach
in Richtung der neutralen Akzeptanz
des Projektes verandern. Die anféng-
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Abb. 6: Beispiel Portfolio-Darstellung / Situation bei Projektbeginn
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Abb. 7: Beispiel Portfolio-Darstellung - Zielsetzungen fiir das Projektmarketing
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lich gefahrlichsten Gegner, die Oppo-
sitionspartei und die Umweltorgani-
sationen, sollen durch gezielte Infor-
mation Uber den Nutzen des Projek-
tes ihr Ziel, das Projekt zu verhindern,
aufgeben.

Schritt 3: Strategische Planung

Auf Basis der definierten Projektziele und
einer umfassenden Analyse der Ein-
schatzung des Projektablaufs und der
politischen und gesellschaftlichen Rand-
bedingungen kann eine Strategie fir das
Projektmarketing formuliert werden.

Der Entwicklung und Umsetzung von
Strategien haben sich gerade in den letz-
ten Jahrzehnten eine Vielzahl von Autoren
gewidmet. An dieser Stelle sollen daher
keine konkreten Handlungsanweisungen
und schon gar keine "Kochrezepte" pra-
sentiert werden. Durchaus lassen sich
aber einige Empfehlungen formulieren.

Die Erfahrung zeigt, dass sich beim Ma-
nagement der Anspriiche an ein Projekt
selten ein "Kdénigsweg" als Losung anbie-
tet. Vielmehr begriindet sich der Erfolg
meist in der Auswahl eines Blndels an
Schwerpunkten und in der entschiedenen
Prioritdtensetzung. Strategische Planung
heit daher mit Sicherheit Entscheidungen
zu treffen oder wie Carl von Clausewitz
meinte "Den Krieg gewinnt man nicht am
Schlachtfeld, sondern in der Vorbereitung."

Schritt 4: Detailplanung

Implementierung des Umfeldmanage-
ments in das Projektmanagement-Sy-
stem

Um Projektmarketing bei Bauprozessen
erfolgreich durchfiihren zu kénnen, ist es
unbedingt erforderlich, das Umfeldma-
nagement als wichtigen Bestandteil des
gesamten Projektmanagement-Systems
zu erkennen. Nur wenn Umfeldmanage-
ment im Projektmanagement-System
vollstandig implementiert ist, wird die er-
forderliche projektinterne Koordination
mdglich.
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Innerhalb der Projektorganisation sind
die konkreten persénlichen Zusténdig-
keiten und Verantwortlichkeiten festzule-
gen. Insbesondere die Verantwortlichkei-
ten fUr die Steuerung von Arbeitspake-
ten, die Erreichung von Meilensteinen
und Verantwortlichkeiten fur Krisenfélle
sind vor Umsetzungsbeginn eindeutig zu
definieren. Die Sprecherfunktion ist kon-
kret an eine Person zu Ubertragen.

Zu den unterschiedlichen Bereichen des
Projektmanagement-Systems miissen
die Anknipfungspunkte und Schnittstel-
len bestimmt werden, um die gegensei-
tige Beeinflussung erkennen und steuern
zu kénnen. Um das Umfeldmanagement
optimal in das Projekt und das Projekt-
management-System implementieren zu
kénnen, muss mdglichst friih, bereits in
den ersten Phasen einer Projektentwik-
klung, damit begonnen werden. In der
folgenden Abbildung sind diese darge-
stellt, wobei mit dem Umfeldmanage-
ment unmittelbar nach Beginn der
Grundlagenerhebung begonnen und
schrittweise projektentwicklungsbeglei-
tend spezifiziert werden sollte.

Entscheidend ist die enge Verknlpfung
zwischen Informationsmanagement und
Projektmarketing. Dabei sind Berichtsli-
nien und Regeln fur die erforderliche
interne Kommunikation, insbesondere
fur das Besprechungswesen (Teams, Sit-
zungen, Teilnehmer, Intervalle, Einla-
dung, Dokumentation) und fiir die Doku-
mentation und Lenkung der Dokumente
festzulegen. Sowohl die Vertraulichkeit
sensibler Informationen als auch eine zu-
friedenstellende projektinterne Versor-
gung mit Informationen kénnen durch ei-
ne disziplinierte und korrekte Anwen-
dung der Kommunikationstools gewahr-
leistet werden. Um Fehlinterpretationen
und Missverstandnisse zu vermeiden,
empfiehlt es sich, eine verbindliche
Sprachregelungen zu vereinbaren.

Aktivitaten
Bei der Planung der Ressourcen sind ziel-
fhrende MaBnahmen und eine kontinu-

ierliche Meinungsbildung jedenfalls wir-
kungsvoller als singuldre MaBnahmen, ein
Feuerwerk an Medienarbeit, spektakulare
Events oder Machtdemonstrationen. Oft
reicht eine kleine Zahl von MaBnahmen,
die zum richtigen Zeitpunkt gesetzt und
auf ein konkretes Ziel ausgerichtet sind,
fur den Projekterfolg aus. Weniger ist in
diesem Fall oft wirklich mehr.

UMFELDMANAGEMENT IN DER PRO-
JEKTMANAGEMENTORGANISATION

Umfeldmanagement ist ein Aufgabenbe-
reich, der eine gut funktionierende Zu-
sammenarbeit mehrerer interner Stellen
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erforderlich macht. Dabei sind vor allem
die Unternehmensleitung und als zentra-
le Funktion die Projektleitung sowie Be-
rater aus verfigbaren Qualitdtsmanage-
ment-Abteilungen (QM) und Stabstellen,
wie Unternenmenskommunikation, Ge-
neralsekretariat, Public Affairs-Abteilung
und Rechtsabteilung und/oder speziali-
sierte Unternehmensberatungen in den
Prozess einzubeziehen. Nur wenn sich
Unternehmensleitung, Projektleiter und
Experten als ein Team verstehen, das ge-
meinsam an einem Strang zieht und sich
in allen wichtigen Fragen kontinuierlich
abstimmt, kdnnen politische und gesell-
schaftliche Risiken gemanagt werden.

Tarmin-
managament
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— —_—

a Sicherhaits- und
Gesundhaitaschulz

- managemant

Abb. 8: Umfeldmanagement als Teil des Projektmanagement-Systems
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Abb. 9: Umfeldmanagement in der Projektentwicklung
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Verantwortlichkeiten der einzelnen
Organisationseinheiten

Bauherrenaufgabe

Eine Einschatzung der politischen und
gesellschaftlichen Verhéltnisse und ihrer
positiven und negativen Auswirkungen
auf ein Projekt ist eine originare Aufgabe
des Bauherren. Auf jeden Fall liegt es in
seiner Verantwortung, dieses sozio-poli-
tische Risiko planerisch und kalkulato-
risch zu berlcksichtigen oder fur glnsti-
ge Randbedingungen zu sorgen. Durch
vertragliche Vereinbarungen, z. B. eine
funktionale Ausschreibung kann dieses
Risiko allerdings zumindest teilweise auf
Auftragnehmer Uberwaélzt werden.

Eine vollstdndige Abwalzung der urei-
gensten Bauherrenverantwortung auf
Auftragnehmer kann jedoch nicht das
Ziel sein. Das Management des gesell-
schaftlichen Umfeldes darf keinesfalls
als unausgesprochen delegierte - impli-
zite - Aufgabe jedes Beteiligten verstan-
den werden, fUr die der jeweils Betroffe-
ne die Verantwortung und die Folgen zu
tragen hat. Das politische und gesell-
schaftliche Umfeld richtig zu managen
ist nicht eine Frage beherzten Vorgehens
oder der Zivilcourage der Beauftragten
oder der Mitarbeiter. Die Handhabung
dieses Risikos ist eine Managementauf-
gabe, fUr die der Bauherr zu sorgen hat.
Auch hier muss der Grundsatz "kein Ma-
nagement ohne Auftrag" gelten.

Verantwortung der obersten Leitung
Die Unternehmensleitung (Geschéftsfih-
rung, Vorstand) verantwortet als oberste
Instanz wie alle anderen Unternehmens-
aktivitdten auch das gesamte Umfeld-
management.

Der erste Schritt ist die Verankerung ei-
nes strategisch geplanten und aktiv
durchgefiihrten Umfeldmanagements im
Unternehmensleitbild und den daraus
abgeleiteten Projektleitbildern, die die
Unternehmensleitung selbst bzw. mit
Unterstltzung der internen QM-Abtei-
lung festsetzen muss.

Das Gesamtkonzept des strategischen
Projektmarketings ist jedenfalls in enger
Abstimmung mit der Unternehmensilei-
tung zu erstellen und umzusetzen, denn
in vielen Féllen lauft die Kommunikation
mit der Politik oder den Medien Uber die
Unternehmensleitung selbst.

Verantwortung der Projektleitung

Der Projektleiter ist die zentrale Person
und fUr die meisten Anspruchsgruppen
das "personifizierte Projekt". Wichtige
Anspruchsgruppen wie z. B. beteiligte
Unternehmen, Behdrden, Anrainer, Blr-
gerinitiativen und insbesondere lokale
Medienvertreter koordinieren sich vor-
wiegend mit dem Projektleiter und sei-
nem Team. Demnach kann die gesamte
Planung und Umsetzung des Umfeldma-
nagements nur dann zum Erfolg fihren,
wenn sie als integraler Bestandteil des
Projekts von der Projektleitung gemein-
sam mit den technischen, wirtschaft-
lichen und rechtlichen Belangen gesteu-
ert wird.

Verantwortung der Stabstellen und
des Qualitdtsmanagements

Der Projektleiter wird in der Projektorga-
nisation keinesfalls  ausreichende
Ressourcen fir das Umfeldmanagement
haben. Auch bei GroBprojekten empfiehlt

UMFELDMANAGEMENT

es sich nicht, eigene personelle
Ressourcen vor zu halten. Um politische
und gesellschaftliche Risiken professio-
nell managen zu kdnnen, sind qualifizier-
te Experten erforderlich, die nur in GroB-
unternehmen, nicht aber in einer Projek-
torganisation in ausreichender Starke zur
Verfligung stehen. Daher ist in der Praxis
die Unterstltzung des Projektleiters
durch Stabstellen wie die Unterneh-
menskommunikation, das Generalsekre-
tariat, die Public Affairs-Abteilung und
die Rechtsabteilung sowie das Qualitats-
management von entscheidender Be-
deutung. Bei Projekten, bei denen die
verfligbaren Experten der beteiligten
Unternehmen nicht eng mit den Projekt-
leitern zusammenarbeiten, werden
kontraproduktive MaBnahmen gesetzt.
Kritische Situationen fihren regelmaBig
zu Krisen und Fehlleistungen und zu
Uberraschenden Kontroversen.

Kompetenzabgrenzungen - Definition
von Schnittstellen

Besonders die vielen Uberschneidungs-
bereiche erfordern klare Kompetenzab-
grenzungen: Wer ist fir welche Teile bzw.
MaBnahmen verantwortlich und wer hat
diese durchzufiihren? Da sich viele MaB-
nahmen erst im Zuge der einzelnen Pro-
jektphasen ergeben, sind ein kontinuier-

Projektmarketingleitbild Unternehmensleitung
& Projektmarketingpolitik M
_.__I i B
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Projektmarkating Interne Komm.- |
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Projektmarketing Unternehmensleitung
I i B
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o u““n“m'i: Interne Komm.- |
PR-Abteilung &
& Marketingcontroling externe Berater

Abb. 9: Verantwortlichkeiten beim Umfeldmanagement
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liches Monitoring der Rahmenbedingun-
gen, ein projektbegleitendes Controlling,
eine laufende Anpassung der Planungen
und eine regelméBige interne Kommuni-
kation zwischen Projektleitung, Beratern,
Ausfiihrenden und der Unternehmensilei-
tung erforderlich, die durch ein Sitzungs-
management, Dokumentationen und Be-
richtswesen unterstitzt wird.

Beratung

Die an der Realisierung von Projekten be-
teiligten Mitarbeiter sind geschult und er-
fahren, die Aufgaben zu I6sen, die sich
ihnen auf technischer, wirtschaftlicher
und rechtlicher Ebene stellen. Die kom-
plexen Abhéangigkeiten dieser Arbeits-
ebenen und die Wechselwirkungen
untereinander sollten einem erfahrenen
Projektleiter und Projektmitarbeiter
durchaus bekannt sein.

Die vierte Handlungsebene der politisch-
gesellschaftlichen Themen ist jedoch
technisch geschulten Mitarbeitern oft
wenig oder nur aus personlicher Erfah-
rung vertraut. Das fihrt dazu, dass bei
vielen Projekten das Management politi-
scher und gesellschaftlicher Risiken ver-
nachlassigt wird, was bei einzelnen Pro-
jekten in der Vergangenheit schon zu
schwerwiegenden wirtschaftlichen Fol-
gen geflihrt hat.

Es empfiehlt sich, fehlende personelle
Ressourcen und fachliches Wissen im
Bereich des Umgangs mit politischen und
gesellschaftlichen Risiken, das in der Pro-
jektorganisation nicht verfliigbar ist, in das
Projekt durch politisch versierte Stabstel-
len aus den beteiligten Unternehmen (Ge-
neralsekretéare, Public Affairs-Manager,
Rechtsabteilungen) oder entsprechend
spezialisierte Unternehmens-, Politik-
oder Public Affairs Berater einzubringen.
Diese Leistungstréager sollten Teil der Pro-
jektorganisation sein. Sie miissen sowohl
direkten Zugang zur Projektleitung als
auch zur Unternehmensleitung der betei-
ligten Untenehmen haben und arbeiten
dabei in enger Abstimmung mit der
Unternehmenskommunikation.

NUTZEN UND KOSTEN VON UM-
FELDMANAGEMENT

Wirtschaftlicher Nutzen

> Kiirzere Projektentwicklungszeiten
Vor allem in der Planungs- und Pro-
jektvorbereitungsphase kénnen durch
einen systematischen Einsatz von
Projektmarketing viele den Planungs-
prozess verzdgernde Behinderungen
vermieden und durch den reibungs-
freieren Ablauf Zeiteinsparungen ge-
wonnen werden. Durch die friihere
Realisierung von Projekten kann das
Projekt friiher eine Rendite erwirt-
schaften, frlher der vorgesehenen
Nutzung Ubergeben werden und es
reduziert sich auch entsprechend die
Kapitalvorlagedauer.

> Geringe Aufwendungen fiir Umpla-
nungen
Durch frihere Einbindung aller An-
spruchsgruppen kann die Anzahl und
der Umfang von Umplanungen und
etwaiger zusétzlicher Variantenstu-
dien reduziert werden. Eine friihzeitige
Abstimmung zwischen Projektbetrei-
ber und Behdrden kann zuséatzliche
Untersuchungen im Rahmen der Um-
weltvertréaglichkeitspriifung und tber-
flissige Detailplanungen vermeiden.

> Bessere Projektorganisation

Durch ein bereits frihzeitig strate-
gisch geplantes Informations- und Or-
ganisationsmanagement kénnen
Leerlaufe, Schnittstellenprobleme und
Doppelbearbeitungen im Bereich Pro-
jektleitung, Projektsteuerung, beglei-
tende Kontrolle, Baumanagement, der
Koordination der Planer und aller an-
deren Projektbeteiligten vermieden
werden.

> Weniger und kiirzere Unterbre-
chungen
Durch den Einsatz von Projektmarke-
ting kann die Anzahl und L&nge der
Unterbrechungen auf Grund fehlender
Entscheidungen, Stillstdénde auf Grund
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von Beeinspruchungen, politisch moti-
vierter "Nachdenkpausen" u. a. in der
Projektentwicklungs-, Planungs- und
Bauphase deutlich reduziert werden.
Jede Unterbrechung bedeutet selbst-
verstandlich auch einen monetaren Auf-
wand, besonders wenn sich das Projekt
bereits in der Bauphase befindet.

> Reduktion der Mehrkosten durch
Nachforderungen in der Bauphase
Besonders bei Behinderungen und
Unterbrechungen im Bauablauf muss
der Auftraggeber mit Mehrkosten
rechnen. Jede Art von zusétzlichen be-
ziehungsweise gednderten Leistungen
wie fUr die Forcierungen am Ende der
Bauphase, fir Erschwernisse durch
laufende Anderungen und kurzfristige
Umplanungen flhren zu berechtigten
Mehrkostenforderungen der ausfiih-
renden Firmen im Bauablauf.

> Reduktion der Projektnebenkosten
Das hoéchste Einsparungspotenzial
systematisch angewandten Projekt-
marketings liegt jedoch sicherlich in
der Reduktion von ZusatzmaBnah-
men, die auf Grund des 6ffentlichen
Druckes, der Anrainerwilinsche oder
der politischen Einflussnahme zur Re-
alisierung erforderlich werden. Bei-
spiele dazu sind zusétzliche Larm-
schutzmaBnahmen wie héhere Wéan-
de oder Larmschutzwalle, eine auf-
wendigere Gestaltung des Umfeldes,
die Verldngerung von Tunnel, der Bau
von Griintunnel statt L&rmschutzwan-
den oder Tieferlegungen der Trassen.

Nicht direkt monetéar bewertbarer
Nutzen

Neben den reinen Kostenfaktoren sind
auch andere Faktoren fur die planmaBi-
ge Realisierung von Projekten von ent-
scheidender Bedeutung.

> Allgemeine Imageverbesserung
Projektmarketing verbessert das oh-
nehin etwas angeschlagene Image der
Baubranche und aller am Bauprozess
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Beteiligten. Je hdher die Akzeptanz
der Bauprojekte und der damit erfor-
derlichen BaumaBnahmen ist, desto
mehr profitieren Bauherrn, Projektent-
wickler, Planer und Ingenieurbtiros so-
wie alle ausflihrenden Unternehmen.

Positive Medienberichterstattung
Gezielte und frihzeitige Information
der Medien durch eine medienge-
rechten Aufbereitung der Daten und
Fakten fuhrt in der Regel zu einer
grundsétzlich positiven Berichterstat-
tung Uber das Projekt. Positive Be-
richterstattung férdert das Image der
Beteiligten, die Akzeptanz sowie die
Motivation aller am Projekt beteiligten
Personen und Gruppen.

Information der Anrainer und Mei-
nungsbildner

Ein wesentliches Element des Pro-
jektmarketings ist die frihzeitige und
verstérkte Einbindung der vom Pro-
jekt unmittelbar betroffenen Bevolke-
rung einerseits und der Meinungsbild-
ner (Politiker, Interessensgruppen so-
wie Umweltgruppen) andererseits.
Dadurch kommt es in den meisten
Fallen zu einer Akzeptanzerhéhung
bei den Anrainern und einer Unter-
stitzung bei den Meinungsbildnern.

Vertrauen und Glaubwiirdigkeit
Wichtig ist der Aufbau von Vertrauen
bei Entscheidungstragern, Medien
und der Bevolkerung, denn nur solan-
ge die eingebundenen Unternehmen
und die handelnden Personen glaub-
wirdig sind und solange die Medien
positiv Uber das Projekt berichten,
kann die Projektplanung und -abwi-
cklung ohne externe Behinderungen
und Unterbrechungen ablaufen.

Professionelles Krisenmanagement
Krisen eskalieren meist durch unge-
schickte oder fehlende Information. Pro-
jektmarketing und das damit verbunde-
ne praventive Krisenmanagement fuhrt
zur Vermeidung von Eskalation und zur
Minimierung der Folgen von Konflikten.

> Bessere Vermarktung von Bauleis-
tungen
Nur selten werden heute in der Bau-
branche Bauleistungen, herausragen-
de Projekte und innovative Bauverfah-
ren ausreichend vermarktet. Projekt-
begleitendes Projektmarketing soll bei
der Vermarktung dieser Leistungen ei-
nen wichtigen Beitrag leisten.

> Projektabwicklung ohne groBe Rei-
bungsverluste
Reibungsverluste bei der Projektab-
wicklung von GroBbauprojekten ver-
ursachen meist nicht nur erhebliche
Mehrkosten, sie wirken sich negativ
auf das gesamte Klima der Projekt-
abwicklung aus. Grundlage fir eine
weitgehend reibungsfreie Projektab-
wi-cklung ist eine detaillierte Planung
mit einer schnittstellen- und facher-
Ubergreifenden Betrachtungsweise
des Gesamtprojektes. Ein positives
Klima im Projektteam, positives
Feedback von auBen und positiv for-
mulierte erreichbare Projektziele mo-
tivieren alle beteiligten Mitarbeiter
und flihren so zu einem noch groBe-
ren Projekterfolg.

Kosten - Nutzen - Betrachtung

Mehrkosten ohne strategisches Um-
feldmanagement

Strategisches Umfeldmanagement soll
mogliche Konflikte bereits in einem fri-
hen Stadium erkennen, sodass eine
Eskalation durch das Setzen rechtzeiti-
ger MaBnahmen verhindert werden kann.
Die Eskalation eines Konfliktes fuihrt im-
mer zu unvergleichlich hohen Mehrko-
sten. Entweder ist eine umfangreiche
Medienkampagne erforderlich oder es
missen teure Zugestandnisse an Anrai-
ner und Politiker gemacht werden, wie
z.B. zusétzliche Grintunnel, aufwandige
LarmschutzmaBnahmen oder wie beim
Kraftwerk Freudenau begleitende stad-
tebaulichen MaBnahmen, die in Summe
mehr gekostet haben als das gesamte
Kraftwerksprojekt.
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Auch Verzdgerungen, die durch Proteste
und Konflikte entstanden sind, fihren im-
mer zu erheblichen Mehrkosten. Be-
sonders, wenn die Projekte gesamtvolks-
wirtschaftlich betrachtet werden. Durch
eine spétere Projektrealisierung kann der
volkswirtschaftliche Nutzen des Projektes
wie z.B. der Produktivitdtsgewinn und der
sich daraus ergebende steuerliche Mittel-
rickfluss erst spéter realisiert werden,
bzw. erhéhen sich die aus der Verzége-
rung ergebenden Zinskosten. In einer Stu-
die des IHS errechneten dazu Grossmann
und Helmenstein fir eine Verzégerung um
ein Jahr einen Verlust in der Hohe von
2,7% des Investitionsvolumens.

Hochgerechnet flir das im Generalver-
kehrsplan angeflihrte Investitionsvolumen
inder Hohe von 42,5 Mrd. wirde somit ei-
ne durchschnittliche Verzégerung von ei-
nem Jahr bei allen Infrastrukturprojekten
einen volkswirtschaftliche Verlust in der
Hohe von 1,15 Mrd. ergeben. So sehrauch
Uber die Hohe dieser Zahl diskutiert werden
kann, so bleibt die Grundaussage, dass
Verzdgerungen bei der Realisierung von In-
frastrukturbauten volkswirtschaftlich zu ei-
nen gewaltigen Schaden fiihren, der von al-
len Beteiligten meist unterschétzt wird.

Kosten des strategischen Umfeldma-
nagements

Dem gegentiber stehen die im Gegensatz
dazu duBerst geringen Kosten fiir das stra-
tegische Umfeldmanagement. Die Analyse
verschiedener Projekte und Vergleiche mit
anderen Branchen zeigen, dass die Kosten
fur sémtliche notwendigen Umfeldmana-
gementmaBnahmen im Bereich von etwa
0,1% der Gesamtprojektkosten liegen.
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