REPORT 11

G' InfoCenter

DPEA Preistréger: In Rekordzeit stand das brasilianische BMW-Werk

Wie Lean Construction
auf den brasilianischen
yJeitinho® traf

Autor: Oliver Steeger

|
Georg Zeller

Georg Zeller (46) leitete von
2012 bis 2015 als Projektleiter
die bauliche und infrastrukturelle
Errichtung des neuen BMW-
Werks in Araquari (Brasilien).
Seit Abschluss des Projekts ver-
antwortet er innerhalb der BMW
Group die Leistungssteuerung
der weltweiten Bauprojekte.

Sein Arbeitsschwerpunkt liegt
hierbei einerseits auf der Projekt-
evaluierung mit dem Ziel, die
Einzel- und Multiprojektperfor-
mance zu steigern, andererseits
auf der Beféhigung und Unter-
stlitzung der Bauprojekte. Kon-
takt: Georg.Zeller@bmw.de;
Foto: BMW Group
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Brasilien, die viertgroBte Automobilnation der
Welt. Das Land ist um vieles groBer als Euro-
pa, zahlt iiber 200 Millionen Einwohner mit
einem Durchschnittsalter von etwa 30 Jah-
ren. Der Wohlstand wéchst, eine gut situierte
Mittelschicht entsteht. Fachleute versichern:
In Brasilien entsteht ein Zukunftsmarkt fiir
die Automobilwirtschaft. Deshalb errich-
tete BMW in dem siidamerikanischen Land
unléngst sein erstes Werk; jéhrlich 32.000
Fahrzeuge verlassen dort die Produktions-
straBen. Der Bau des Werks war fiir BMW ein
erfolgreiches Pionierprojekt. Auch beim Pro-
jektmanagement setzte das Vorhaben einen
gewichtigen Meilenstein: Projektleiter Georg
Zeller und sein Team wurden mit dem Deut-
schen Project Excellence Award 2015 ausge-
zeichnet. Im Interview berichtet Georg Zeller
tiber seine Mission in Brasilien, iiber Projek-
tarbeit ohne Verschwendung — und dariiber,
wie man aus brasilianischen und deutschen
Mitarbeitern ein ,,Dream-Team“ formt.

Ein Automobilwerk zu bauen ist alles andere
als ein Routineprojekt: Der Druck von Termi-
nen, Kosten und juristischen Unwégbarkeiten
ist bekannt. Ihr Projektauftrag hat diese Her-
ausforderungen nochmals getoppt. Denn Sie
haben Ihr Werk fernab von Deutschland in Bra-
silien gebaut, dort nicht im Industriegiirtel bei
Sao Paolo, sondern tief im landlichen Siiden.
Wo lagen die Herausforderungen genau?

Georg Zeller: Das Gebiet, in dem wir unser Werk
gebaut haben, ist industriell noch wenig erschlos-
sen. Wir haben das Werk buchstéblich auf die
griine Wiese gesetzt. Aber: Das Gebiet ist gut
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angebunden; Lage und Ort sind kein Problem.
Die Herausforderungen lagen flir mich woanders.
Zum Beispiel: In Brasilien gibt es nur wenige
erfahrene Bauspezialisten. Der derzeit dort vor-
herrschende Bau-Boom hat vor etwas mehr als
zehn Jahren eingesetzt. Die wenigen Fachleute
waren schnell vom Markt aufgenommen. Die
Folge: Fir unser Projekt standen kaum interna-
tional erfahrene Spezialisten im besten Alter
zwischen 40 und 60 Jahren zur Verfligung.

Das heiBt: Sie haben mit jungen Menschen
gearbeitet?

Der Altersdurchschnitt meines Teams war Mitte
30. Brasilien ist ein sehr junges Land. Die jungen
Leute starten — verglichen mit deutschen Absol-
venten — frih von den Hochschulen ins Berufs-
leben. Ich hatte 22-jéhrige, gut ausgebildete
Mitarbeiter mit Uni-Abschluss. Auch beherrschen
die jungen Mitarbeiter — im Gegensatz zu den
meisten alteren — sehr gut die englische Spra-
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Die errichtete Werkshalle aus der Vogelperspektive. Foto: BMW Group

che. Aber: Den Jungen fehlt logischerweise die
Projekterfahrung, vor allem die internationale.

Ein weiterer Punkt: Die brasilianische Mentali-
tat soll sich von der deutschen sehr stark
unterscheiden ...

Dass sie sich ,sehr stark” unterscheidet, dies
wirde ich so nicht unterschreiben. Aber sie
unterscheidet sich auf vielerlei Weise. Ein Bei-
spiel: Brasilianische Unternehmen sind stark
hierarchisch geprdgt. Die Mitarbeiter arbeiten
vielfach auf Anweisung. Der Vorgesetzte sagt,
was gemacht wird.

Der Projektmanager gibt also nicht wie bei uns
ein Ziel vor, um mit den Mitarbeitern den Weg
zum Ziel zu entwickeln?

Anders als bei uns sehen sich die Mitarbeiter
nicht als Teil der Lésung. Sie erwarten, dass
man ihnen eine Losung vorgibt und erklart. Als
ich mein Team anfangs gebeten habe, an den
Losungen mitzuarbeiten, da sind meine Mitarbei-
ter verwundert mucksméuschenstill geworden.
Und Brasilianer sind sonst sehr lebhafte Men-
schen! Sie waren diese Art der Flihrung und
Arbeit einfach nicht gewohnt.

Man muss Brasilianer also anders fiihren ...
... oder auch behutsam mit unserem Projektflih-
rungsstil vertraut machen. Ich musste meine
Mitarbeiter dazu erziehen, dass ich nicht nur ihre
,Man Power" brauche, sondern auch ihre ,Brain
Power*“. Denn Brasilianer haben hervorragende
|deen und konnen verbliffende Losungen ent-
wickeln.

»BRASILIANER BLEIBEN
RUHIG, ABER ... "

Sie sprechen von ,erziehen*. Droht dann nicht
Gefahr, dass man als Deutscher oberlehrer-
haft auftritt? Genau dies mag man ja an Deut-
schen nicht.

Erziehen in sehr homdopathischen Dosen. Sehr
langsam an die Projektkultur heranfiihren. Bes-
serwisserisches Auftreten von deutschen Ma-
nagern mogen Brasilianer in der Tat nicht. Nichts
ist dort schlimmer als ein barbeiBiger Bauleiter,
der morgens auf der Baustelle schimpft, den
Polier und die Mitarbeiter kritisiert und nieder-
macht. Wissen Sie, was bei solchem Verhalten
passiert?

Die Mitarbeiter wehren sich?

Eben nicht! In Deutschland wirden sich Mitar-
beiter wehren, vielleicht. Die Brasilianer bleiben
ruhig, sie erwidern nichts. Doch am néchsten
Tag kommen sie nicht mehr zur Baustelle. Die
Leute laufen buchstéblich davon. Und wenn es
sich um eine Firma handelt, so kann es sein,
dass die Firma am ndchsten Tag nicht mehr da
ist. Komplett! Dann hat man im Projekt ein gro-
Bes Problem, mit dem man vielleicht nie gerech-
net hat. Man muss also auf die brasilianische
Mentalitat Rcksicht nehmen.

Sprechen wir bitte (iber das Automobilwerk
selbst, das Sie mit Ihrem Team in Brasilien er-
richtet haben. BMW hat mit diesem Werk erst-
mals brasilianischen Boden betreten. Weshalb
haben Sie im Siiden gebaut? Die Industrieme-
tropolen befinden sich im Norden des Landes,
beispielsweise in einem Ring um Sao Paolo.
Im Bundesstaat Santa Catarina, wo sich unser
Werk jetzt befindet, gab es vorher noch keine
Automobilhersteller. Sie verweisen auf Sao Paolo.
Dort waren wir mit unserem Werk ein kleiner
Fisch in einem groBen Teich; viele groBe Pre-
miumhersteller sind in Sao Paolo vertreten.
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Anders bei Ihnen im Siiden?

Ja, hier sind wir ein groBer Fisch in einem klei-
nen Pool. Wir finden dort mehr Mdéglichkeiten
und Aufmerksamkeit als im nordlichen Industrie-
gebiet. Dies hat Vorteile fiir uns. Wir waren
anfangs in dieser Gegend eine kleine Sensation.
Die Zeitungen haben fast tdglich Gber uns be-
richtet: ,BMW kommt zu uns!* Im Ubrigen: Wir
befinden uns zwar in groBer Entfernung zu Sao
Paolo, aber nicht in absoluter Provinz und Ab-
geschiedenheit. Im Umkreis von 50 Kilometern
finden sich drei Hafen, und die wichtige Nord-
Sud-Autobahnverbindung flihrt direkt am Werk
vorbei. Die Infrastruktur ist also gut.

Automobilwerke sind beeindruckend grofe,
weitldufige Anlagen, deren Hallen buchstéblich
bis unter die Decke gefiillt sind mit produk-
tionstechnischer Ausriistung. Was war genau
Ihre Aufgabe beim Bau des Werks in Brasi-
lien?

Unser Projekt umfasste die Planung und Erstel-
lung des Werks mit sdmtlichen Bau- und Infra-
strukturmaBnahmen. Also nicht nur die Werks-
hallen mit allen anderen Gebduden, sondern
auch ZufahrtsstraBen und Ahnliches.

STAHLBETON STATT STAHL

Die Installation von Produktionstechnologie —
etwa von SchweiBrobotern — fiel auch in lhren
Auftrag?

Nein, dies gehérte nicht zum Umfang des Pro-
jekts. Wir haben das Werk an unsere Technik-

Aus dem ,,Fotoalbum*

des Projekts: das Team um
Projektleiter Georg Zeller.
Foto: BMW Group
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spezialisten Ubergeben, sodass diese die An-
lagen einsetzen konnten: etwa MontagestraBen,
Regale, Prifstande oder Lackieranlagen. Verglei-
chen Sie dies mit einem Wohnhaus: Wir haben
quasi ein Haus schllsselfertig ibergeben, mit
allen Anschliissen fur Wasser, Gas, Strom und
Abwasser. Der Nutzer richtet es ein — etwa mit
Kiihlschrank, Spllmaschine, Herd und Schrén-
ken.

Solche Produktionshallen werden in der Regel
aus Stahl errichtet. Von diesem Prinzip sind
Sie abgewichen — erstmals in der Geschichte
Ihres Konzerns. Wie kam es dazu?

Sie haben recht: In der Regel werden die Hal-
len der Automobilwerke aus Stahl gebaut. Man
verwendet Stahlstiitzen, ein Tragwerk aus Stahl,
an dem die Forderebenen und die Fordertechnik
flir die Produktion quasi eingehangt werden. Wir
haben aber in Brasilien auf anderes Baumaterial
gesetzt, ndmlich auf Stahlbeton.

Bei Projekten von bekannten Baumaterialien
abzuweichen, dies kann Risiken mit sich brin-
gen. Kaum ein Projektmanager wahit ohne
Grund neue Wege. Was war bei Ihnen das ent-
scheidende Motiv?

Als wir den Bau begonnen haben, befand sich
der Stahimarkt in Brasilien in einer Hochpreis-
phase. Das Land bereitete sich auf die FuB-
ballweltmeisterschaft und auf die Olympischen
Spiele vor. AuBerdem arbeitete man an gro-
Ben Infrastrukturprojekten. Der Stahl war extrem
teuer. Das hatte unser Projekt deutlich ver-
teuert.
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Kann man die Stahlbetonteile nicht importie-
ren?

Man kann, ja. Aber der Markt in Brasilien ist
stark abgeschottet. Die Zollbestimmungen gelten
auch fur Rohmaterial und Komponenten. Dies
ist Ubrigens auch der Grund, weshalb viele Auto-
mobilkonzerne im Land selbst produzieren und
die Fahrzeuge nicht einfiihren. Was unser Pro-
jekt betrifft: Wir haben angesichts des schwieri-
gen Stahimarkts den brasilianischen Markt néher
untersucht. Welche Alternativen gab es zum
Stahl? Wir wurden fiindig: Im Stiden Brasiliens
— genau dort, wo wir gebaut haben — entdeckten
wir eine gut entwickelte Industrie fir Stahlbeton-
Fertigteile. Dies hat uns auf die Idee gebracht,
erstmals in der Geschichte des BMW-Konzerns
ein Automobilwerk aus Stahlbeton-Fertigteilen zu
errichten.

HOHER PREIS UND WEITE
TRANSPORTWEGE

Also letztlich wegen des hohen Preises fiir
Stahl?

Der Stahlmarkt war vollig tiberhitzt, und dies war
ein wichtiger Grund. Aber nur einer von mehre-
ren. Weitere Grlinde waren die langen Lieferzei-
ten und die weiten Transportwege.

Transportwege — wie darf ich dies verstehen?
Brasilien ist ein sehr groBes Land, dies vergisst
man in Deutschland schnell. Gemessen an euro-
paischen Verhéltnissen reicht es von Spitzbergen
bis nach Kairo, von Moskau bis Lissabon. Wir
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hétten den Stahl aus dem Norden Brasiliens zur
Baustelle in den Stden transportieren missen.
Beim Bau mit Stahlbeton-Fertigteilen hatten wir
einen groBen Vorteil: Der Hersteller war direkt
vor Ort.

Damit waren auch die Risiken der Logistik ver-
mindert?

Selbstverstandlich! Es ist etwas anderes, ob in
der Nahe der Baustelle die Komponenten gefer-
tigt werden oder in gut 3.000 Kilometer Entfer-
nung.

Sie sprachen von einem lokalen Hersteller der
Fertigteile. Fiir dieses GroBprojekt haben Sie
ein drtliches mittelstéandisches Bauunterneh-
men unter Vertrag genommen. Es ist selten,
dass Konzerne fiir Projekte dieses Kalibers auf
den regionalen Mittelstand zugreifen ...
...und doch war es in diesem Fall eine echte
Erfolgsgeschichte. Sie haben recht, rein for-
mal war die Beauftragung schwierig. Zumal das
Unternehmen ein Projekt dieser GroBenordnung
noch nie abgewickelt hatte. Aber: Dieses Unter-
nehmen hatte eine Losung flir unsere Schwie-
rigkeiten mit dem Stahimarkt. Es hatte einen
ausgezeichneten Ruf. Es konnte unsere Anfor-
derungen technisch erflllen — und wir haben

Ein (aller-)erster Meilenstein:

die Schliisseliibergabe fiir das
Baustellenbiiro mit Emerson Edel
(Direktor Baufirma), Dr. Gerald
Degen (Werksleiter) und Projekt-
leiter Georg Zeller (v. . n. r.).
Foto: BMW Group

schnell Vertrauen zueinander gefunden. Deshalb
haben wir uns entschlossen, die Starken dieses
Unternehmens zu nutzen und es bei unserer Zu-
sammenarbeit zu unterstitzen.

o LEAN CONSTRUCTION®
ALS ERFOLGSFAKTOR

Das Unternehmen zu unterstiitzen — wie darf
ich dies verstehen?

Durch partnerschaftliches Verhalten — und durch
Hilfe dabei, dass das Unternehmen seinen Ver-
trag erflllen konnte. Beispielweise haben wir das
Unternehmen in die Methodik von Lean Con-
struction eingeflihrt. Lean Construction hat dem
Unternehmen geholfen, die Arbeiten mit weni-
ger Ressourcen und Aufwand zu erledigen —
sowohl bei der Planung als auch bei der Aus-
flihrung. Dadurch war es dem relativ kleinen
Unternehmen maglich, diesen GroBauftrag zu
bewéltigen.

Dies klingt sehr abstrakt. Wie kann man bei
einem Bauunternehmen Aufwand sparen?

Ein Beispiel: Bei einem normalen Bauprojekt
haben Sie Nachtrdge von 10 bis 30 Prozent. Dies
ist normal, diese Werte konnen Sie in statis-
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tischen Untersuchungen nachlesen. Nachtrége
7u bearbeiten ist aufwendig und kostet Geld —
und zwar flr beide Seiten. Man muss Anwalte
beschéftigen, zusatzliche Kalkulatoren, Baufach-
leute und andere Spezialisten. Was wichtig ist:
Dieser Aufwand hilft dem Bauprojekt nicht. Durch
Nachtrdge erzeugen Sie keinen Mehrwert flir das
Projekt — Mehrwert im Sinne der Wertschépfung.
Kein Bau wird funktionaler oder auf andere Weise
verbessert, wenn Rechtsabteilungen sich mit
Nachtrdgen befassen. Diesen Aufwand kann man
sparen. Davon hat jeder was — sowohl Auftrag-
nehmer als auch Auftraggeber.

AUFKEIMENDE KONFLIKTE
FRUH GELOST

Manche behaupten, dass bei machen Baukon-
zernen in der Rechtsabteilung mehr gearbeitet
wird als auf den Baustellen.

Dies mag Ubertrieben sein. Einen wahren Kern
hat der Satz aber. Ich habe bei der Vorberei-
tung des Projekts nattirlich in Brasilien auch mit
anderen Bauunternehmen gesprochen. Darunter
waren Baukonzerne, die sich laufend mit GroB-
projekten befassen. Sie hatten unser Projekt
spielend abwickeln kénnen. Doch bei den Besu-
chen habe ich festgestellt: In den Konzernzen-
tralen belegen die Rechtsabteilungen die meisten
Stockwerke. Das ist eigentlich kein gutes Zei-
chen.

Bleiben wir bitte bei den juristischen Ausein-
andersetzungen, lber die in der Baubranche
viel gestohnt wird. Dabei geht es ja nicht im-
mer um millionenschweren Streit wegen Nach-
trdgen oder Bauméngeln. Manchmal miissen
Kleinigkeiten juristisch geklért werden. Bei-
spielsweise kann auf der Baustelle ein Dach-
deckerunternehmen seine Arbeit nicht be-
ginnen, weil ein anderes Unternehmen noch
Fehler an der Tragkonstruktion behebt. Der
Dachdecker stellt eine Behinderungsanzeige.
Eine Rechnung folgt; der Dachdecker ist ja
vergebens auf die Baustelle gekommen. Im
Sinne von Lean Construction wére auch dies
Verschwendung. Meine Frage: Kann man auch
diese téglichen Streitigkeiten eliminieren?

Ich bin Uberzeugt, dass dies mit den richti-
gen Partnern gelingt. Wir haben solche Konflikte
zu einem sehr frihen Zeitpunkt gelost — also
lange bevor sich (iberhaupt Rechtsanwélte in
Bewegung setzen konnten.

projektManagementaktuell | AUSGABE 3.2016



REPORT 15

Konkret? Wie soll dies gehen?

Durch das personliche Gespréch. Ich habe den
Geschéftsfihrer der Baufirma wochentlich ge-
troffen, jeden Freitagnachmittag um 14 Uhr in
der Cafeteria unseres Bros. Ich hatte meine
kritischen Top-Five-Punkte dabei, er seine kriti-
schen Top-Five-Punkte. Wir haben uns Uber alle
Streitpunkte, die hatten eskalieren konnen, friih
im Sinne einer Win-win-Situation geeinigt: Bevor
sich die Fronten verhdrten und einer von uns
beiden als Verlierer vom Spielfeld geht. Daflr
braucht man nattirlich das Vertrauen, dass der
andere ebenso eine einvernehmliche Losung an-
strebt wie man selbst.

Mit Verlaub — ist so etwas gerichtsfest?

Wer sich vertraut, kann auf diese Sicherheit ver-
zichten. Und dabei Geld sparen. Denn etwas
gerichtsfest zu machen, kostet bereits Geld. Viel-
leicht muss ein Anwalt eingeschaltet werden,
damit die Klarung wirklich vor Gericht Bestand
haben kann.

Also friih besprechen — noch bevor der Konflikt
beginnt zu eskalieren ...

Die Betonung liegt auf dem Wort ,besprechen®.
Ich habe in meinem Team die Devise ausgege-
ben: Ein Telefonat ist immer besser als eine Mail,
ein personliches Gesprach besser als ein Telefo-
nat. Mit dieser Regel kann man viele Konflikte
|6sen, bevor sie richtig keimen. Und diese Regel
habe ich sehr ernst genommen. Manchen Mit-
arbeiter habe ich beim E-Mail-Schreiben unter-
brochen und ihn gebeten, die offene Frage per-

Workshops fern der Baustelle:
Das Team trainierte
Kommunikation und widmete
sich dem Teambuilding.

Foto: BMW Group
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sonlich zu klaren. Da ist es natlirlich von Vorteil,
wenn man ein lokales Bauunternehmen unter
Vertrag hat. Die Wege sind kurz.

WIN-WIN-SITUATION
M FOKUS

Anders gesagt: Sie haben von Anfang an auf
eine Win-win-Situation zwischen Ihnen und
Ihren Partnern zugearbeitet?

Konflikte kann man frith entscharfen, wenn beide
noch gewinnen konnen. Eine solche Win-win-
Situation kréftigt wiederum die Vertrauensbasis.
Achten beide Partner darauf, dass auch der
andere gewinnt, so festigen sie die Basis fir
die Zusammenarbeit. Dies gilt nicht nur fir den
deeskalierenden Umgang mit Konflikten oder
offenen Fragen. Wir haben auch bei anderen
Gelegenheiten sichergestellt, dass alle Beteilig-
ten von dem Projekt profitieren.

Zum Beispiel?

Durch den Einsatz von Lean Construction haben
wir Verschwendung vermieden, wie eben gesagt.
Von erzielten Einsparungen hat das Bauunter-
nehmen genauso profitiert wie wir. Flir uns galt:
Wir haben das geplante Projektbudget nicht aus-
schopfen missen. Fiir das Unternehmen galt: Es
hat seinen Ertrag verbessert. — Noch ein weite-
res Beispiel flr solch eine Win-win-Situation:
BMW verflgt Gber ausgereiftes Projektmanage-
ment, ber eine wirklich gute Sammlung von
Methoden und Prozessen. Wir haben dem Bau-
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unternehmen gezeigt, wie wir beim Projektma-
nagement vorgehen. Das Unternehmen hat diese
Prozesse dann eingehalten — zum Wohle unseres
Projekts. Aber das Unternehmen hat auch ge-
lernt. Seine Mitarbeiter waren (iberzeugt, dass
sie durch unsere Zusammenarbeit mehr (ber
Projektmanagement gelernt haben als in einem
MBA-Studium. Davon profitiert das Bauunterneh-
men noch heute. Es verwendet dieses Projekt-
management bei nachfolgenden Projekten. Jeder
Beteiligte hatte etwas davon, dass das Projekt-
management von BMW verwendet wurde.

Gestatten Sie mir einen Einwand: Selbstver-
stdndlich hat ein Kunde das gute Recht, sein
Projektmanagement bei der Zusammenarbeit
fiir verbindlich zu erkléren. Ein kluger Schach-
zug muss dies aber nicht sein. Vorhin sagten
wir, dass Deutsche in Brasilien nicht besser-
wisserisch auftreten sollen. Meine Frage: Wie
kann man das eigene Projektmanagement dip-
lomatisch geschickt vermitteln, ohne dass die
Partner sich bevormundet fiihlen?

Da muss man natirlich aufpassen. Deshalb habe
ich unser Projektmanagement auch nicht eins
zu eins fur verbindlich erklért. Unser Projekt-
management ist angepasst worden. Anderenfalls
wadre es nicht akzeptiert worden, oder man hatte
es im Alltag nicht durchgéngig verwendet.

Wie haben Sie das Projektmanagement kon-
kret angepasst?

Wir sind mit unseren Partnern jedes einzelne
Tool durchgegangen. Werkzeug fiir Werkzeug,
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Methode flir Methode. Wir haben es vorgestellt
und unsere Partner gefragt, ob sie damit klar-
kommen.

Was, wenn nicht?
Dann haben wir nach den Methoden gefragt, die
bei unseren Partnern in Gebrauch waren ...

VERSCHWENDUNG IM
PROJEKT VERMIEDEN

. und sich dann auch fiir deren Methoden
entschieden?
Jal Ich hatte beispielsweise einen sehr jungen
Kostensteuerer. Er war noch keine 30 Jahre alt,
hatte aber schon flnf Jahre Berufserfahrung.
Ich habe ihn gefragt, mit welchen Tools er die
Kosten steuern wirde. Er hat mir seinen Ansatz
erkldrt. Der Ansatz entsprach nicht dem, wie wir
dabei vorgehen. Dennoch habe ich ihn nach sei-
ner Methode arbeiten lassen. Er war mit seinem
Tool vertraut. Und ich hatte selten in meinem
Team einen so exzellenten Fachmann fiir Kosten.
Da stimmte jede Zahl und jede Prognose.

Sie haben mehrfach das Thema Lean Con-
struction angesprochen und an Beispielen
diesen Ansatz erklart. Lean Construction ist
abgeleitet vom Lean Management. Verschwen-
dung soll, wie Sie eben sagten, vermieden
werden. Beispielsweise werden in der Pro-
duktion Arbeitsabldufe so lange verbessert
und ,verschlankt”, bis maglichst viel Zeit,
Geld, Material und Arbeitskraft eingespart
werden. Dies geschieht immer unter der Ma-
xime bestméglicher Qualitét, da darf natiir-
lich nicht gespart werden. Nun haben Sie
diese Prinzipien — oder besser: das dahin-
terstehende Mind-Set — auf die Baubranche
libertragen.

Moment. Ich will mich nicht mit fremden Federn
schmicken. Das war nicht unsere ,Erfindung®.
Derzeit wird im Bauwesen viel (iber Lean Con-
struction diskutiert. Lean Construction habe ich
auf einem Seminar kennengelernt. Wenn Sie
Kongresse zum Thema Lean Construction be-
suchen, finden Sie dort zu geschétzt 80 Pro-
zent Teilnehmer von ausfliihrenden Firmen und
Bauherren. Planer und Projektsteuerer sind hier
in der Minderheit.
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Auch in Deutschland?

Hier in jlingerer Zeit auch. Manche finden in
Deutschland noch Griinde gegen diesen Ansatz,
weil man am Bewdéhrten hangt.

Und die Brasilianer?

Brasilianer sehen dies ganz anders. Brasilianer
sind sehr offen und lernwillig. Das Bauunterneh-
men hat sofort mitgezogen, nachdem ich Lean
Construction vorgestellt habe. Drei Wochen spé-
ter war das komplette Team in dieser Methodik
geschult — inklusive Bauunternehmen und Pro-
jektsteuerer.

Gestatten Sie mir auch hier einen Einwand.
Beim Lean Management verbessert man Stan-
dardprozesse, die sich vielfach wiederholen.
Jedoch hat man im Projektmanagement sel-
ten mit solchen sich standig wiederholenden
Routinen zu tun — anders als etwa in der Pro-
duktion. Wie kann Lean Management Projekte
verbessern, obwohl es an Standardprozessen
mangelt?

Mit diesem Einwand haben Sie auf den ersten
Blick recht. Lassen Sie es mich bitte erkldren! In

Brasilien ohne FuBball? Ausgeschlossen! Also her mit dem Leder! Hier treten gemischte FuBballteams zum Freundschaftsspiel an. Die Kicker stammen
von BMW, dem Projektsteuerer und dem Generalunternehmer. Foto: BMW Group
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Buchstéblich auf griiner
Wiese errichtet:

Ein weiteres Luftbild des
BMW-Werks in Brasilien.
Foto: BMW Group

Projekten finden wir kaum Standardprozesse,
wie sie beispielsweise zur Produktion von jahr-
lich 100.000 Autobremsen verwendet werden.
Bei der Produktion werden immer die gleichen
Teile in der gleichen Reihenfolge zusammenge-
setzt, viele Hundert Mal am Tag. Wer bei diesen
Prozessen nur wenige Handgriffe verandert, kann
bereits einen beachtlichen Erfolg erzielen.

Genau auf diesen Punkt spiele ich an. Wie
haben Sie Lean Management in Ihrem Projekt
genutzt?

Wir haben die Baustelle in Felder aufgeteilt.
Diese Felder haben wir nacheinander bebaut,
und zwar so, dass sich fur jedes Feld mog-
lichst viele wiederholbare Arbeitsschritte erga-
ben. Diese Schritte konnten wir gut kalkulieren,
durchplanen und aufeinander abstimmen.

DIE BAUSTELLE
+DURCHGETAKTET*

Anders gesagt: Sie haben den Bau der Werks-
halle in viele gleiche — oder zumindest &hn-
liche — Pakete gegliedert. Da stand das Bau-
kastenprinzip Pate?

Ja, in etwa. Wir haben fr jedes Feld die notigen
Arbeiten durchgerechnet und so geplant, dass
wir die Baustelle optimal takten konnten. Ange-
nommen, die BetongieBer brauchen einen Tag,
um 1.000 m? Boden zu gieBen. Wie lange brau-
chen dann beispielsweise die Monteure fir Trag-
werke oder Elektrik? Wie lange die Dachdecker?
Alle Gewerke haben wir auf diese Weise kom-
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plett kalkuliert. Dann haben wir berechnet: Wie
konnen wir erreichen, dass alle Gewerke naht-
los, also Hand in Hand arbeiten? Wir kamen auf
einen bestimmten Takt. Jede Woche konnten wir
ein Feld fertigstellen — und dabei unsere Res-
sourcen optimal nutzen. Wir wussten, wann wel-
ches Gewerk zu arbeiten hat.

Das heiBt, Woche fiir Woche haben sich be-
stimmte Standardprozesse wiederholt? Sie
haben groBe Teile des Projekts in ein immer
wiederkehrendes Set von Prozessen geglie-
dert?

Anhand dieser Standardprozesse konnten wir
auch genau ermitteln, was wir an Material be-
notigen. Beispielsweise: Wie viele Tonnen Beton
wurden bendétigt, welche Betonfertigteile, wie viel
Bodenbelag? Die Materialwirtschaft und Logistik
war also in die Taktung eingegliedert; wir wurden
haufig ,just in time* beliefert. Denn wenn man
auf Baustellen Material lagert, geht immer etwas
kaputt. Auch da kann man Verschwendung ver-
meiden. Wichtig aber war: Alle Beteiligten arbei-
teten reibungslos zusammen. Das Folgegewerk
startete auf der Baustelle seine Arbeit genau
dann, wenn das vorangehende Gewerk fertig war
— und zwar fehlerfrei fertig war. Wir haben keine
Fehler weitergegeben, die spéter umstandlich
behoben werden mussten. Die Baustelle hatte
also keinen Leerlauf.

Leerlauf auf der Baustelle? Meinen Sie Still-
stand und unnétige Arbeitspausen? Der sprich-
wdrtliche Bauarbeiter, der an der Schippe ge-
lehnt wartet?
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Dieses pointierte Bild ist nicht aus der Luft ge-
griffen. Ich bin nicht nur Architekt, sondern auch
gelernter Zimmerer. Ich kenne diese Situationen
gut: Das Gewerk, das der eigenen Arbeit voran-
geht, ist noch nicht fertig. Man muss warten.
Man trinkt einen Kaffee. Stunden vergehen. Das
ist verschwendete Arbeitszeit! Sie kostet Geld.
Denken Sie nochmals an die Win-win-Situation:
Die Verschwendung schadet sowohl dem Auf-
traggeber als auch dem Auftragnehmer. Beide
profitieren, wenn das Projekt ohne Verschwen-
dung vorankommt.

TERMINABWEICHUNGEN
SCHNELL ERKANNT

Half diese Methode auch, Ihr Projekt besser zu
steuern?

Unsere Taktsteuerung hielt den Fortschritt auf
der Baustelle sehr transparent. Wir konnten Ter-
minabweichungen schnell erkennen — und auch
gut gegensteuern. Wichtig bei Lean Construction
ist, dass man dem Team diese Ergebnisse auch
mitteilt.

Beim Lean Management werden h&ufig Schau-
tafeln verwendet, um den Mitarbeitern die
aktuelle Leistung anzuzeigen. Haben Sie Ahn-
liches bei lhrem Projekt verwendet?

Solche Schautafeln haben wir verwendet, ja.
Aber wir hatten zusétzlich ein wirklich gutes Ins-
trument, den Fortschritt deutlich zu machen —
namlich unsere 4-D-Planung, bei der auch die
Termine berticksichtigt werden.
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Langsam! 3-D-Planung ist mir ein Begriff. Das
geplante Bauobjekt wird als Computermodell
oder Pappmodell gezeigt. So weit, so gut. Wie
kann man nun die Zeit als vierte Dimension in
diesem Modell berticksichtigen?

Stellen Sie sich ein 3-D-Modell des Gebdudes
im Computer vor. Anhand einer Terminleiste
simulieren Sie, wie weit der Bau zu welchem
Zeitpunkt fortgeschritten ist. Dabei modellieren
Sie also nicht nur das Geb&ude, sondern in
der Dimension der Zeit auch den jeweiligen Bau-
fortschritt.

EIN BILD SAGT MEHR
ALS TAUSEND WORTE ...

Man kann also anhand des Modells erkennen,
wie weit beispielsweise drei Monate nach Bau-
beginn der Rohbau vorangeschritten sein soll.
Richtig! Mit diesem 4-D-Modell haben wir ge-
arbeitet. Wir haben 16 Webcams auf unserer
Baustelle installiert und die Fotos neben das
Modell gestellt. Das Modell zeigte, wie weit der
Bau laut Terminplan vorangekommen sein sollte
— den Soll-Zustand. Die Fotos aus den Web-
cams zeigten den Ist-Zustand. Wir konnten sofort
vergleichen. Solche Vergleiche von Modellen und
Bildern sagten dem Team und den Stakeholdern
mehr als unsere Termindiagramme mit Hunder-
ten von Balken. Die Bilder haben augenfallig ge-
zeigt, dass wir das Projekt im Griff haben. Dies
hat geholfen, Transparenz herzustellen und Ver-
trauen zu wecken.

Das heilt, Sie haben die Bilder Ihren Stakehol-
dern zugénglich gemacht?

Ja, auch dafir war dies gedacht. Wir haben
die Bilder im Intranet unseres Konzerns ver-
offentlicht. Dies war auch ein Stlick Projektmar-
keting.

Ihr Projekt stand unter groBem Termindruck.
Ihnen ist es gelungen, die Laufzeit Ihres Pro-
jekts erheblich zu verkiirzen. Uber Lean Con-
struction haben wir gesprochen. Welche MaB3-
nahmen haben Sie dariiber hinaus zusétzlich
ergriffen?

Es handelt sich um ein Biindel von MaBnahmen,
die zu dieser Verkiirzung geflihrt haben. Wichtig
war uns beispielsweise, das Know-how unserer
Partner einzubeziehen. Wir wollten, dass das
Bauunternehmen und der Projektsteuerer uns
bei der Suche nach intelligenten Losungen hel-
fen. Daflir muss man den Partnern natiirlich die
Chance geben.

Eine Chance geben — inwiefern?

Ein Beispiel: Unsere Ausschreibung haben wir
funktional formuliert. Bei der Beschreibung etwa
einer tragenden Stitze haben wir nicht exakt
vorgeschrieben, aus welchem Material sie be-
schaffen sein muss, welchen Durchmesser und
welches Gewicht sie haben soll. Wir haben statt-
dessen beschrieben, welchen Anforderungen die
Stiitze genigen muss, also die Funktionalitat.
Was soll die Stlitze kénnen? Dadurch konnten
die Partner ihr Know-how einspeisen — und so
manchen Weg wahrend des Projekts verkirzen.
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Abléufe erklaren und

im Rollenspiel proben:

Georg Zeller (rechts) erlautert
Prozesse und Regeln.

Foto: BMW Group

Dies klingt noch sehr abstrakt.

Machen wir es greifbar! Wir brauchten beispiels-
weise einen Zaun fir unser Fabrikgeldnde. Nor-
malerweise wird dieser Zaun aus Metall gefertigt.
Unsere Baufirma hatte eine andere, preiswertere
Losung — ndmlich den Zaun aus Stahlbetontei-
len zu erstellen. Uns kam es nur auf die Funk-
tionalitdt an: Der Zaun musste das Geldnde gut
sichern. Ob er aus Stahl oder Beton besteht, dies
spielte fur uns keine groBe Rolle. Die Losung
unseres Bauunternehmens hat uns allen Zeit und
obendrein viel Geld gespart.

ZUHOREN UND EINANDER
VERTRAUEN LERNEN

Wir haben vorhin tiber die Win-win-Situation in
Ihrem Projekt gesprochen. Der Zaun aus Stahl-
beton war die preiswertere Losung. Also hat
das Bauunternehmen weniger verdient. Mit
diesem Vorschlag hat sich das Unternehmen
ins eigene Knie geschossen.

Nein, hat es nicht! Die L6sung war kostengiins-
tiger, richtig. Das Unternehmen hatte weniger
Umsatz, auch richtig! Aber es konnte die Stahl-
betonelemente fiir den Zaun selbst herstellen. Es
musste sie nicht zukaufen. Das Unternehmen
hatte eine rentable Fertigungstiefe, eine bessere
Wertschdpfung. Dadurch hat es unter dem Strich
besser verdient — auch wenn die Gesamtlosung
uns weniger gekostet hat. Win-win ,par excel-
lence! — Doch dies alles setzt eines voraus:
Man muss als Projektmanager dem Auftrag-
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nehmern zuhoren kénnen und wollen. Und man
braucht Vertrauen zum Partner. Man muss sich
blind auf ihn verlassen.

Stichwort ,Vertrauen“, Die Deutschen neigen
zum Kontrollieren. Vertrauen ist gut, heiBt es
— Kontrolle ist besser. Sie haben in Ihrem Pro-
jekt diesen Satz quasi auf den Kopf gestellt.
Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser. Dennoch
bleibt bei allem Vertrauen eine Restunsicher-
heit. Vielleicht zieht der Partner einen am Ende
doch noch iber den Tisch. Wie geht man mit
diesem Restrisiko um?

Wir waren uns bewusst, dass wir mit dem Ver-
trauen auch ein Risiko eingehen. Dieses Risiko
war allerdings kalkulierbar. Und: Welche Alterna-
tiven hatten wir, das Projektziel zu erreichen?
Der Stahimarkt war (berhitzt, allein dies hatte
das Projekt deutlich verteuert. Deshalb haben wir
von Anfang an auf Vertrauen gesetzt, sorgféltig
einen Partner ausgewahlt und dann die Bezie-
hung zu ihm entwickelt.

OBERES UND MITTLERES
MANAGEMENT EINBINDEN

Wie entwickelt man solch eine Beziehung?
Indem man das Vertrauen vorlebt. Wenn Sie als
Partner immer zuverldssig sind, dann merkt der
andere dies. Unser Partner hat verstanden, dass
wir verldsslich sind. Dass man mit uns reden
kann, dass wir Schwierigkeiten immer im Sinne
einer Win-win-Situation l9sen.

Immer wieder werden Aufgaben,
Verantwortungen und Kompetenzen
erklért (Projektleiter Georg Zeller, Mitte,
Bauleiter Christoph Naumann, rechts).
Foto: BMW Group
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In puncto Vertrauen sind Sie also in Vorleis-
tung gegangen — statt auf Gesten Ihrer Auf-
tragnehmer zu warten?

Wir haben den Anfang gemacht. Unsere Partner
haben jedoch sehr schnell verstanden und die
Vertrauensbasis mitgestaltet. Daftir muss dieses
Vertrauen auf allen Managementebenen herge-
stellt sein, nicht nur auf der Arbeitsebene im
Projekt. Auch das obere und mittlere Manage-
ment der Unternehmen muss dieses Vertrauen
zueinander entwickeln. Es muss die Partner-
schaft begleiten.

Oberes Management — ein gutes Stichwort.
Ihre Konzernzentrale in Miinchen ist weit weg
von Brasilien. Wichtige Stakeholder konnten
Sie nicht ohne Weiteres zum Gespréch auf-
suchen. Wie haben Sie Ihre Stakeholder ein-
gebunden?

Dafir hatten wir ein Kommunikationskonzept.
Solch ein Projekt lebt von der Unterstlitzung in
der Konzernzentrale.

~Machtpromotoren®, wie es in der PM-Literatur
heiBt ...

Richtig! Solche Machtpromotoren brauchten wir.
Wir konnten in Brasilien noch so gute Ideen und
Losungen entwickeln — hétte uns in Minchen
niemand den Riicken gestérkt, wéren wir kaum
weitergekommen. Vergessen Sie nicht: Wir haben
ja unkonventionelle Ansdtze verfolgt!

Sie brauchten also die Riickendeckung vom
mittleren und oberen Management ...
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Dies ist mit der Politik vergleichbar. Man braucht
flr einen guten Plan Verbiindete, sowohl vertikal
in den oberen Eben als auch horizontal auf der
eigenen Ebene. Ein Beispiel: Bei unserem Projekt
war es wichtig, Vorstande zu informieren und flr
die Plane zu gewinnen. Dies gelang nur, wenn
wir auch die entsprechenden oberen Fihrungs-
krafte gewonnen hatten, die selbst mit der Bau-
firma sprachen, sich vor Ort ein Bild machten
von unserer Arbeit und dann den Vorstéanden
berichteten.

PROMOTOREN GESUCHT —
UND GEFUNDEN!

Also Menschen, die Partei fiir Ihr Vorgehen er-
greifen und aus persénlicher Anschauung ein
gutes Wort fiir Sie einlegen?

Die personlichen Eindriicke, die im oberen Ma-
nagement kommuniziert werden, beginstigen
ein Projekt manchmal mehr als ein niichter-
nes Reporting-Dokument. Wir haben deshalb im-
mer wieder nach Brasilien eingeladen. Um auf
Ihre Eingangsfrage zurtickzukommen: Bei diesem
Stakeholdermanagement haben wir nichts dem
Zufall Uberlassen. Die Vorgehensweise war von
Anfang an geplant.

Hatten Sie auch mit Stakeholdern in Brasilien
zZu tun?

Nattirlich, auch in Brasilien. Beispielsweise war
der kinftige Werkleiter stark ins Projekt invol-
viert — sogar auf unseren Intensivtagen. Er hat
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das ,groBe Ganze“ ins Team transportiert, also
die Vision von dem kiinftigen Werk. Die Gebéude,
die wir erstellt haben, dienten ja einem Zweck.
Das Team sollte nicht vergessen, dass wir bauen,
damit spater hier Autos hergestellt werden kon-
nen. Deshalb war der kiinftige Werkleiter an allen
wesentlichen Entscheidungen beteiligt — auch an
schnell zu treffenden Entscheidungen.

Eingangs haben Sie auf Mentalitatsunter-
schiede zwischen brasilianischen und deut-
schen Mitarbeitern hingewiesen. Ein Punkt
war, dass brasilianische Mitarbeiter vergleichs-
weise wenig eigenverantwortlich arbeiten.
Verstehen Sie mich da nicht falsch! Brasilianer
arbeiten sehr gut an Losungen mit, wie gesagt.
Sie sind dies aber nicht gewohnt.

»DER UNTERSCHIED LIEGT
AUF UNSERER SEITE“

Lassen Sie mich bitte da ankniipfen: In Brasi-
lien ist unsere Art zu arbeiten ungewohnt, wie
Sie sagen. Wie sind Sie mit diesen Unterschie-
den bei der Arbeitsmentalitdt umgegangen?

Der Unterschiede waren wir uns natirlich im-
mer bewusst. Wenn ich auf den Globus schaue,
so erscheinen mir die Deutschen doch in wei-
ten Teilen anders als die meisten anderen. Der
Unterschied scheint auf unserer Seite zu liegen.
Unsere sachorientierte Kultur und offene Art der

Kritik sind weltweit gesehen recht selten. Dies
sollten wir immer im Hinterkopf behalten. Einem
deutschen Kollegen konnte ich im Gesprach
sagen, dass seine Arbeit schlecht war, wirklich
schlecht, dass er sich Fehler nicht noch einmal
erlauben soll — und dass er bis morgen seine
Arbeiten korrigieren muss. Der Deutsche wiirde
diese Kritik akzeptieren. Ein Brasilianer nicht.
Ihm gegentiber wiirde ich Kritik an Arbeitsergeb-
nissen ganz anders aussprechen: Ich wiirde sei-
nen interessanten Ansatz loben — und dann mit
ihm gemeinsam versuchen, die Ergebnisse von
einer anderen Seite her zu betrachten.

Sodass ihm die Fehler selbst auffallen?
Ja. Ubrigens auch in anderen Punkten unter-
scheiden sich Deutsche von Brasilianern. Deut-
sche sind bei der Arbeit oft sehr ernst ...

... bierernst?

Ja. Anders in Brasilien. Ich habe selten zuvor
S0 viel gelacht bei der Arbeit wie in Brasilien.
Wir hatten sehr viel SpaB im Projekt. Und was
mir noch aufgefallen ist: Als Projektmanager
kann man in Brasilien sehr gut Mitarbeiter per-
sonlich an sich binden und begeistern. Diese
Begeisterungsfahigkeit ist hilfreich; die Mitarbei-
ter brennen flr das Projekt. Ich habe externe
Mitarbeiter — also Mitarbeiter des brasilianischen
Bauunternehmens oder unseres Projektsteuerers
— wie eigene Mitarbeiter betrachtet. Wir waren
ein Team. Mein brasilianischer Projektsteuerer

New Plant Brazil
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,.

G' InfoCenter

hat mir von Missverstdndnissen mit seinen Mit-
arbeitern berichtet. Sprachen die Mitarbeiter von
Lwir und ,unserem Team*, so meinten sie das
BMW-Team, in dem sie mitgearbeitet haben.
Offen gesagt: So etwas habe ich kaum in einem
anderen Projekt erlebt.

War dies alles eine Frage der Fiihrung — besser
gesagt: der guten Fiihrung?

Ich denke, dass es Zusammenhénge gibt zwi-
schen guter Fihrung und dieser brasilianischen
Begeisterungsféhigkeit. Ein Beispiel: Als Projekt-
leiter habe ich dem Team Freiraum zu geben. Ich
muss Verantwortung delegieren — und dieses
Delegieren auch zulassen. Vieles im Projektge-
schéaft konnte ich als Projektmanager auch sel-
ber machen. Beispielsweise die Bemusterung
mit Material; diese Aufgabe war friiner mein per-
sonliches Steckenpferd. Heute habe ich dafiir
einen Designverantwortlichen im Team, und ich
muss ihn arbeiten und entscheiden lassen. Ich
kann nicht sagen: Bitte bearbeite dies, ich ent-
scheide am Ende. Ich habe die Rolle und die
Kompetenz meiner Mitarbeiter zu respektieren,
wenn ich einen guten Rahmen fr die Arbeit ge-
ben will. Unter diesen Rahmenbedingungen soll
jeder Mitarbeiter das Beste aus sich herausholen
konnen. Dadurch motiviert man Mitarbeiter.

Sie sprechen von Rahmenbedingungen, unter
denen jeder das Beste aus sich herausholt.
Was meinen Sie damit genau?

Das Projektende ist absehbar:
Schliisseliibergabe Flidchenbereit-
stellung zwischen Bauprojektleiter
Georg Zeller (links) und Einrichtungs-
projektleiter Dr. Markus Berger.

Foto: BMW Group
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Unterstiitzung aus Miinchen:

Dr. Grebenc (Mitte), BMW-Bereichsleiter,
besuchte regelmaBig die Baustelle,

hier mit Georg Zeller (links), Projekt-
leiter, und Klaus Gartner (rechts),
Director Operations Brazil.

Foto: BMW Group

Dies hat mit stérkenorientierter Fiihrung zu tun.
Ich erklédre dies gerne mit einem historischen
Beispiel: Der Nobelpreistrdger Albert Einstein
liebte seine Violine. Der Violine galt seine Leiden-
schaft — doch die Physik fiel ihm leichter. Dort
lag seine Stédrke. Kurz: Einstein wére mit vielem
Uben vielleicht ein mittelmaBiger Musiker gewor-
den. Doch er hat dort investiert, wo seine Star-
ken lagen. In der Physik.

DAS ,, EINSTEIN-EXEMPEL®:
STARKENORIENTIERTE
FUHRUNG

Was bedeutet dies fiir das Projektmanage-
ment?

Ich lasse die Leute nicht das tun, was sie am
liebsten machen — sondern das, was im Bereich
ihrer Stérken liegt. Dies gilt auch flr die Entwick-
lung von Mitarbeitern: Zundchst die Starken er-
kennen, dann diese Stirken gezielt férdern. Dies
bringt wesentlich mehr als der Versuch, Schwa-
chen auszugleichen. Auf diese Weise kommen
Spitzenleistungen zustande.

Also Qualifikationen gezielt nutzen?

Nein, Starken nutzen. Personliche Starken sind
etwas anderes als Qualifikationen. Ich denke
an Stdrken wie die Fahigkeit, kreativ Losungen
zu finden, Visionen zu entwickeln, analytisch zu
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denken, zu kommunizieren oder Konflikte zu
schlichten. Was mein Team betrifft: Ich habe —
vollig unabhdngig von den Qualifikationen — dar-
auf geachtet, dass ich die Stdrken im Team
gut mische. Habe ich nur Visiondre im Team,
dann fehlen mir moglicherweise die Macher, die
,die PS auf die StraBe bringen“. Auch eine gute
Mischung der Stirken im Team gehdrt zu den
Rahmenbedingungen fir erfolgreiches Arbeiten.

Gehdren in diesen Zusammenhang auch die
sogenannten ,Intensivtage“, zu denen Sie
regelméBig Ihr Team eingeladen haben?

Nicht ganz! Bei den Intensivtagen ging es da-
rum, dass das Team unsere Arbeitsweise ver-
innerlicht — beispielsweise die Methoden unse-
res Projektmanagements oder die Grundsétze
von Lean Construction. Wir haben im Team acht
Intensivtage durchgefiihrt. Daflir haben wir uns
weit weg von der Baustelle getroffen, beispiels-
weise im Dschungelcamp. Kein Handyempfang,
keine Storung. Dort haben wir tagelang Uber
Kommunikation, Organisation, Information und
Zusammenarbeit diskutiert.

Weshalb dies?

Unser Projekt musste schnell starten. Wir hat-
ten beim Projektmanagement schnell hohe Leis-
tung zu erbringen. Fir uns bedeutete das: Wir
hatten keine Zeit zu warten, bis sich die Zu-
sammenarbeit, Kommunikation und die Prozesse
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von selbst einspielen. Wir mussten also intensiv
daran arbeiten.

MIT DEM JEITINHO KONNEN
BRASILIANER ZAUBERN

Wie kann man im Team diese PM-Leistungs-
Kkurve so schnell ansteigen lassen?

Vielleicht kennen Sie den Satz: Einmal gesagt
ist nicht gehort. Es reicht also nicht, Regeln
und Prozesse zu erkldren. Sie miissen gelibt
werden. Wir haben dies in Rollenspielen ge-
macht. Ein Beispiel: Ich habe das Anderungs-
management trainiert. Im Rollenspiel ging es
darum, dass der Nutzer des Werks ein groBes
Schnelllauftor statt des geplanten kleinen Stan-
dardtors wiinschte. Eine klassische Anderung.
Der Prozess des Anderungsmanagements war
natdrlich jedem bekannt, es gab ein Chart flr
den Workflow.

Aber ...?

Der Schritt vom Wissen zum Tun — darauf kam
es uns an. Welches Dokument miissen die Mit-
arbeiter verwenden? Welche Stakeholder wer-
den einbezogen? Der eine erstellt den Antrag,
ein anderer prift ihn, ein weiterer berechnet die
Kosten. Jemand gibt den Antrag ins System ein,
dann folgt die Freigabe durch ein Fachgremium.
Wir haben immer wieder trainiert, diese Ande-
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rungsantrédge umzusetzen — bis jeder seine Auf-
gaben und seine Rolle genau kannte. Das Team
sollte Anderungen am Ende wie im Schlaf be-
arbeiten konnen.

Vorhin sagten Sie dem Sinn nach, dass die
sachlich-direkte Fiihrung der Deutschen bei
Brasilianern unbeliebt ist. Dass man Brasilia-
ner dazu bringen muss, sich persénlich mit
den eigenen Ideen in Losungsfindungen einzu-
bringen. Sie sagten, dass man sie sanft ,erzie-

hen“ muss, in homdopathischen Dosen. Sind
Intensivtage dafiir ein gutes Mittel?

Auf jeden Falll Doch dieses Heranflihren sollte
nicht auf die Intensivtage beschrankt sein. Immer
wieder darauf ansprechen, erkldren, Hintergriinde
erldutern. Explain it, explain it, explain it ...

Aber auch Deutsche miissen in Brasilien um-
denken. Konkret: Was sollten deutsche Pro-
jektmanager in Brasilien Ihrer Erfahrung nach
lernen?

,Projektmanagement neu gedacht” —
Wie die DPEA Assessoren den Award-Preistrager beurteilen

Die GPM sprach von einem ,Leuchtturmprojekt”: Mit dem Werksneubau in Brasilien hat das Team

um Georg Zeller fiir die BMW Group ein hervorragendes Projekt realisiert. Weniger als ein Jahr

Bauzeit, Unterschreitung des Kostenziels um mehrere Millionen Euro — und exzellentes Projekt-

management. Das Projekt konnte in einem mehrstufigen Assessmentverfahren punkten; es iber-

zeugte die Assessoren des DPEA sowohl mit seinem Management als auch mit seinen Ergebnissen.

Die DPEA Assessoren wiirdigen die einzelnen PM-Leistungen:

e Das Projektteam hat auf beachtliche Weise seine Subunternehmer in das Gesamtprojekt integriert.
Die Lieferanten vor Ort wurden wirklich als Partner gesehen und nicht als Erfiillungsgehilfen.

e Die ganze Vorgehensweise des Projekts war auf menschliche und personenfokussierte Zusam-
menarbeit orientiert.

e Nach einem Prinzip der Subsidiaritat lagen Vertrauen und Befahigung voll beim Projektteam,
wodurch ein entscheidungskréftiges und verantwortungsvolles Projektmanagement ermdglicht
wurde.

e Interne und externe Hierarchien wurden im Interesse des Projekts minimiert.

e Dieses Projekt konnte unter seinen besonderen Bedingungen nur gelingen, weil auch das Pro-
jektmanagement neu gedacht und in agiler Vorgehensweise angegangen wurde. Dazu wurde
manch bestehende Konvention tiberwunden, um Innovation zu ermaéglichen.

e Die Weitsicht und der Mut, die eigenen etablierten Prozesse dem Projekiziel unterzuordnen und
auf das Know-how der lokalen Partner zuriickzugreifen, waren am Ende von Erfolg gekront.
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Ein krénender Abschluss:

Das Team Bau mit dem ersten
in Brasilien produzierten BMW.
Foto: BMW Group

Sie sollten lernen zuzuhdren und dabei auf die
Augenhohe der Mitarbeiter herunterkommen.
Ich darf ein wenig pauschalisieren: Uns Deut-
schen wird nachgesagt, dass wir bei Projekten
sehr professionell vorgehen. Wir beherrschen die
Sache, wir kénnen sehr gut tber die Sache kom-
munizieren. Wir haben mit dieser Professionalitat
bei Brasilianern einen Bonus. Doch Professiona-
litdt allein reicht nicht. In Brasilien steht die per-
sonliche Beziehung zwischen den Akteuren bei
Projekten im Vordergrund. Sie ist dort ein Erfolgs-
faktor flr Projektmanagement.

Die Zusammenarbeit in Brasilien ist deutlich
beziehungsorientiert — anders als in Deutsch-
land, wo man eher sach- und funktionsorien-
tiert arbeitet?

Ja. Wichtig ist mir: Die Begeisterungsfahigkeit
und die Kreativitat der Brasilianer kann unsere
Professionalitdt hervorragend ergénzen. Deut-
sche Grindlichkeit und brasilianische Kreativitét
passen gut zueinander.

Kurz: Brasilianer und Deutsche im Projekt —
ein Dream-Team?

Ein Beispiel: Die Brasilianer finden fir jedes Pro-
blem ein Losung, man nennt dies ,Jeitinho®, ein
gewitztes Talent zur Improvisation, mit dem man
aus einer verfahreneren Situation kommt. Ich
wirde mich als Projektmanager nie allein auf
diese Findigkeit verlassen. Man braucht immer
gute Planung und Risikomanagement in der Hin-
terhand. Es ist aber fiir uns Deutsche beruhigend
zu wissen, dass es bei der Losungssuche diese
brasilianische Fantasie, den Enthusiasmus und
den ,Jeitinho* gibt. [ |
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