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AUSGANGSSITUATION
Einige sehr öffentlich gescheiterte Bau
projekte in der jüngeren Vergangenheit 
zeigen, dass im Bauwesen viele Einzel
interessen den Erfolg behindern. Die 
Otte Projektmanagement GmbH (OPM) 
beschäftigt sich deshalb seit mehr als 
15 Jahren mit modernen Formen der 
Zusammenarbeit in Projekten – auch mit 
agilen Ansätzen wie Scrum, Kanban und 
Design Thinking.

LÖSUNG
OPM hat speziell für die Schärfung der 
Problemstellung einen fünfstufigen Pro
zess entwickelt, in dem in crossfunktio
nalen Teams aus Nutzern und Bauverant
wortlichen der Bedarf präzise ausgearbeitet 
wird. Der entstehende Teamspirit wirkt sich 
positiv auf die folgenden Leistungsphasen 
aus. Auch wenn in diesen Leistungsphasen 
nicht vollständig agil gearbeitet werden 
kann, fördert OPM die Zusammenarbeit 
mit eigens entwickelten Tools, umsichtiger 
Projektsteuerung und dem Vorleben einer 
neuen Fehlerkultur. In der Inbetriebnahme 
von Gebäuden setzt OPM ebenfalls auf 
crossfunktionale Teams, die ihre Arbeit mit 
Hilfe von Kanban steuern.

ERGEBNIS
Das Denken von den Nutzern eines 
Gebäudes her in der Konzeptionsphase 
und das beharrliche Sammeln von Fakten 
dazu verhindert schon im Vorhinein 
teure Fehlplanungen. OPM arbeitet 
kontinuierlich daran, das Bewusstsein für 
kollaborative Tools wie BIM zu schärfen 
und unterstützt seine Kunden dabei, 
diese Tools einzusetzen. Auch wenn das 
agile Arbeiten noch nicht in allen Phasen 
anwendbar ist, fördert bereits der teilweise 
Einsatz die Lösungsorientierung unter 
allen Beteiligten – und das spart Bauzeit 
und Kosten.
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„Ich bin seit 25 Jahren im Baugeschäft, 
habe als Bauleiter auf der Baustelle 
gearbeitet, mache seit 18 Jahren 
Projektsteuerung und entwickle mit 
unseren Kunden Großprojekte“, erzählt 
Martin Otte. Irgendwann habe es ihm 
keine Ruhe mehr gelassen, dass die 
Prozesse am Bau immer wieder einen 
Verzug verursachten oder am Bedarf 
vorbei geplant wurde – für die Aus­
führenden war das frustrierend und 
für die Bauherren extrem teuer. Daher 
suchte Martin Otte gezielt nach Wegen, 
mit denen sich Planung und Bau auf 
eine solide Basis stellen und dadurch 

beschleunigen ließen. Bei seiner 
Recherche stieß er auf das Buch 

„Problem Seeking: An Architectural 
Programming Primer“, in dem es darum 
geht, wie Projekte partizipatorisch und 
mit dem Fokus auf ein gemeinsames 
Ziel aufgesetzt werden können. Mit 
seinem Team hat Martin Otte das 
Konzept adaptiert und seit mittlerweile 
15 Jahren setzt OPM es erfolgreich 
in der Bedarfsplanung für Kunden 
ein. Dazu gehören unter anderem 
führende Technologiekonzerne aus 
den Bereichen Luftfahrt und Auto­
motive, die Produktionsstandorte 

Wenn ein Gespräch aufs Bauen in Deutschland kommt, lassen Witze über den 
Flughafen Berlin nicht lange auf sich warten. Kein anderes Bauprojekt zeigt 
plakativer, wie desaströs es enden kann, wenn nicht Lösungen im Vordergrund 
stehen, sondern das Sichern der eigenen Position durch möglichst viel 
Intransparenz. Doch der Baubranche geht es wie allen anderen: Innerhalb kurzer 
Zeit sollen komplexe Strukturen in bester Qualität geschaffen werden, und 
das von vielen vertraglich verstrickten Beteiligten. Nicht erst seit BER stellen 
sich viele die Frage, ob es für große Bauprojekte transparentere Formen des 
Projektmanagements gibt – vielleicht sogar agile? Martin Otte und sein Team 
der Otte Projektmanagement GmbH (OPM) haben für den Bau von Industrie- und 
Testanlagen für Großkonzerne eine agile Antwort gefunden.
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auf-, aus- oder umbauen, aber auch 
Forschungseinrichtungen wie das 
Deutsche Zentrum für Luft- und 
Raumfahrt. 

Eines vorweg: Nicht in allen Phasen 
eines Bauprojekts kann ein steuerndes 
Unternehmen wie OPM echtes agiles 
Arbeiten im vollen Umfang einbrin­
gen. Das liegt unter anderem an den 
hierarchischen Strukturen zwischen 
den Bauherren und den ausführen­
den Baufirmen – hier kann OPM die 
Prozesse oft nur moderieren. Doch 
OPM versucht bei jedem seiner Pro­
jekte an drei Punkten anzusetzen, die 
den Verlauf wesentlich beeinflussen:

1. In der „User Requirement 
Specification“ (URS) wird die 
Problemstellung von einem 
crossfunktionalen Team auf den 
Punkt gebracht.
2. In der Umsetzung schafft OPM 
größtmögliche Transparenz und 
Kollaboration durch digitale Tools. 
3. In der Phase der Inbetriebnahme 
eines Gebäudes steuern wieder 
crossfunktionale, agile Teams die 
Erledigung der finalen Aufgaben.

DER GRÖSSTE FEHLER PASSIERT 
AM ANFANG: GEBÄUDENUTZER 
DÜRFEN NICHT MITREDEN

Was ein Gebäude können muss, wird 
in der klassischen Bedarfsplanung 
von Produktions- und Forschungs­
gebäuden nicht von jenen Menschen 
definiert, die später das Gebäude 
nutzen sollen. Bei der Planung eines 
Instituts zum Beispiel würde man sich 
den Personalschlüssel ansehen: „In 
diesem Gebäude sollen 70 Personen 
arbeiten.“ Daraus wird abgeleitet, wie 
viele Führungskräfte es gibt, denen 
mehr Platz zugewiesen werden muss. 
Konzepte wie New Work werden völlig 
ausgeblendet. Gerade in diesem Fall 

kann es aber sein, dass Führungskräfte 
entweder das 20-Quadratmeter-Büro 
gar nicht wollen, oder es gibt gar 
keine Führungskräfte im traditionellen 
Sinn. Abstrakte Vorgaben führen also 
dazu, dass am tatsächlichen Bedarf 
vorbeigeplant wird. 

Im weiteren Projektverlauf wird es nicht 
besser: Zu einem grundsätzlichen 
Kommunikationsdefizit an den Schnitt­
stellen zwischen den vielen involvier­
ten Personen kommt hinzu, dass sich 
die Kommunikation nicht an einem 
gemeinsamen Datenmodell orientiert 
(Building Information Modeling 

– BIM) und wichtige Daten kaum 
ausgetauscht werden (zum Beispiel 
über Common Data Environment – 
CDE). Hier zeigen sich für Martin Otte 
die Parallelen zur alten Vorgehens­
weise in der Softwareentwicklung: 
Die Bauverantwortlichen denken 
sich über mehrere Monate hinweg 
etwas aus, sammeln einen Stapel an 
Anforderungen und eine Untersuchung 
nach der anderen, um Entscheidungen 
nicht zu treffen, sondern sie aufzu­
schieben. Dabei hapere es nicht an 
der Kompetenz, stellt Martin Otte 
klar. Wir seien im europäischen 
Raum einfach gewöhnt, erst alles zu 
durchdenken, bevor wir uns trauen, 
den nächsten Schritt zu gehen. „Die 
größte Herausforderung ist, nicht 
nur zu wissen, was man will, sondern 
alle Beteiligten aus dem Umfeld des 
Bauherrn und die späteren Nutzer 
mitzunehmen. Die Nutzer sollen später 
sagen: Genau so wollten wir es haben.“ 

USER REQUIREMENTS  
SPECIFICATION (URS):  
AUSGANGSPUNKT FÜR 
ERFOLGREICHE PROJEKTE 

Üblicherweise sollen Planer – vor allem 
bei Ausschreibungen – auf Basis vager 
Angaben bereits Kostenschätzungen 

erstellen, die später zum Streitfall 
werden. Das liegt daran, dass Kunden 
in den frühen Phasen manche zentrale 
Frage nicht abschließend geklärt 
haben, etwa ob eine Produktionshalle 
in Deutschland oder Asien stehen soll. 
Bevor es in die tatsächliche Planung 
eines Gebäudes geht, lädt OPM seine 
Kunden daher zu einem vorgelagerten 
Prozess ein, in dem der Bedarf durch­
leuchtet und die Problemstellung 
geschärft wird. Abhängig von der 
Projektgröße und Projektart kann diese 
User Requirements Specification (URS) 
zwischen drei und sechs Monaten 
dauern. 

Der wesentliche Unterschied zum 
traditionellen Vorgehen ist, dass 
für die URS ein siloübergreifendes – 
crossfunktionales – Team gebildet wird. 
Nicht nur Fachleute aus dem Planungs- 
und Baubereich sind beteiligt, sondern 
auch zukünftige Gebäudenutzer aus 
den Fachabteilungen eines Kunden 

– also Menschen, die in dieser Phase 
üblicherweise nicht mehr Informati­
onen austauschen würden als „Ich 
brauche XY“ und „Das kostet 12X“. 
Martin Otte zieht den Vergleich zum 
ersten Prinzip des Agilen Manifests: 

„Individuen und Interaktionen stehen 
über Prozessen und Werkzeugen“ – 
genau das werde durch das Verzahnen 
der beteiligten Gruppen getan. Wenn 
diese Menschen in einem Raum 
gemeinsam über den wirklichen 
Bedarf nachdenken, können sie sich 
schon dort spiegeln, ob sie einander 
verstanden haben. Am Ende der 
URS-Phase stehen alle hinter dem 
gemeinsam erarbeiteten Konzept und 
vertreten es in ihren Organisationen, 
egal ob sich das URS-Team nach dieser 
Phase auflösen muss oder während 
des gesamten Projekts bestehen bleibt.
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WIE DAS CROSSFUNKTIONALE 
URS-TEAM ENTSTEHT

Angenommen, es soll eine Halle für 
eine neue Produktionslinie gebaut wer­
den. Um zu ermitteln, was die Halle aus 
Sicht der zukünftigen Nutzer können 
muss, werden im URS­Team Vertreter 
aus der Produktion, der Maintenance 
und der IT des Kunden benötigt. 

Die Teammitglieder werden entweder 
nach dem Prinzip der Freiwilligkeit 
oder durch den Projektleiter des 
Kunden bestimmt. Zusätzlich könnten 
Fachplaner Teil des Teams sein, wenn 
es um spezifi sche Anforderungen 
wie ein Produktionslayout für Lean 
Production geht. Der Architekt, der 
das Gebäude im Detail plant, kann 
zu diesem Zeitpunkt bereits an Bord 
sein, muss aber nicht. Ob der Architekt 
teilnimmt, hängt von der Komplexität 
des Projekts und der Bereitschaft ab, 
in dieser Phase nicht das Design des 
Gebäudes, sondern die Nutzung und 
Funktion in den Vordergrund zu stellen.

Auf diese Weise entsteht meist ein 10­ 
bis 15­köpfi ges Kernteam, als ideal hat 
sich eine Größe von ca. 9 Mitgliedern 
erwiesen. Sind bei einem Kunden 
sehr viele Bereiche beteiligt, werden 
diese Fachleute interviewt und die 
Ergebnisse daraus in das Kernteam 
berichtet. Mit Hilfe solcher Interviews 
hat OPM bereits bis zu 500 Beteiligte 
in den Prozess eingebunden und 
damit ein klares Bild der Bedürfnisse 
erhalten. 

Hat das URS­Team auch einen Product 
Owner, der Entscheidungen trifft? Bei 
der Besetzung dieser Rolle hat OPM 
mehrere Varianten erlebt:

• Der Projektleiter des Kunden ist der 
Product Owner (bei Joint Ventures 
auch zwei Projektleiter).

• Es gibt ein Entscheidungsduo aus 
Nutzer (Kunde mit Fachwissen) und 
Macher (Bauwissen).
• Das Duo wird mit OPM als Prozess­
begleiter zum Entscheidungstrio.

Am häufi gsten setzt OPM inzwischen 
aber die Variante „das URS­
Team ist der Product Owner“ ein: 
Entscheidungen werden durch 
Abstimmung per Handzeichen 
getroffen. 

WIE DAS URS-TEAM ARBEITET

Wichtig für die Arbeit eines URS­
Teams ist, dass es – am besten beim 
Kunden vor Ort – einen Raum für die 
intensive Zusammenarbeit bekommt. 
Denn: In der User Requirements 
Specifi cation geht es nicht darum, 
vorhandene Dokumente durchzusehen. 
In einem fünfstufi gen Prozess, der 
an die Phasen des Design Thinkings 
erinnert, wird untersucht, entwickelt, 
konzeptioniert, getestet und verworfen. 
Daher sind, so wie beim Design 
Thinking, auch hier die folgenden 5 
Phasen nicht sequenziell zu verstehen. 
Sollte eine Erkenntnis Auswirkungen 
auf abgeschlossene Phasen haben, 
kann es auch Rücksprünge geben. 
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1. Ziel und Mission Statement 
definieren
Dafür werden zwischen einer und 
drei Wochen benötigt. Bei diesen 
Workshops sind die Nutzer und 
Bauausführenden dabei, aber auch 
die Teilnahme der Projektsponsoren 
ist eine zwingende Voraussetzung: 
Sie müssen dem Team bestätigen, ob 
es die Vorgaben richtig verstanden 
hat, welche Rahmenbedingungen zu 
beachten sind und ob Entscheidungen 

– etwa die Standortfrage – bereits 
endgültig getroffen sind. Nur so kann 
das URS-Team verschiedene Szenarien 
durchdenken.

2. Die Fakten sammeln 
Nach der Zieldefinition sammelt das 
URS-Team möglichst viele Fakten. OPM 
hilft dabei, das Projekt in Teilaspekte 
zu splitten, für die kleinere Teams die 
Informationen anhand gemeinsam 
entwickelter Interviewleitfäden 
einholen. Die Teil-Teams stimmen sich 
selbst dazu ab, wie sie vorgehen. An 
2 bis 4 Workshop-Tagen pro Woche 
trifft sich das gesamte URS-Team in 
seinem Projektraum, um die Fakten 
zu besprechen und auf Karten für 

das Agile Visual Board (AVB-Board) 
zu sammeln. Wie lange Schritt 2 
dauert, hängt davon ab, wie klar die 
Vorgaben in der Zieldefinition waren. 
Soll etwa ein Produktionsprozess in 
einem neuen Gebäude völlig anders 
als bisher gestaltet werden, müssen 
Interviews mit Experten geführt oder 
Informationen eingeholt werden, 
die Aufschluss über Maschinen­
dimensionen, benötigte Werkstoffe, 
angepeilte Durchlaufzeiten etc. geben 

– es wird also „Grundlagenforschung“ 
betrieben.

3. Gebäudekonzepte entwickeln und 
den Sponsoren vorstellen
Erst wenn die Fakten – so vollständig 
wie möglich – ermittelt sind, geht das 
Team in die Entwicklung der Konzepte. 
In meist drei Workshops zu je zwei bis 
drei Tagen arbeitet das gesamte URS-
Team konzentriert an der Umsetzung 
der Informationen in Flächenprofile. 
Diese werden wie ein Puzzle zer­
schnitten und auf den Plänen der 
zur Auswahl stehenden Grundstücke 
in Varianten zusammengesetzt, die 
diskutiert und bewertet werden. So 
wie die Zieldefinition ist das Ende der 

Konzeptphase wieder ein bewusster 
Zwischenstopp, bei dem der Sponsor 
ins Boot geholt wird. Jetzt muss 
entschieden werden, mit welchem 
Konzept weitergearbeitet wird.

4. Für das ausgewählte Konzept den 
Bedarf ermitteln
Die Entscheidung aus Schritt 3 ist 
Grundlage für die Ermittlung des 
Bedarfs: Welche Ressourcen werden 
benötigt und in welchem Zeitrahmen 
kann das Konzept umgesetzt werden? 

5. Informationen zu einem 
Planungsauftrag verdichten
Aus dem Bedarf und den 
Informationen auf den analogen 
und digitalen Karten des Taskboards 
entstehen in gemeinsamer Arbeit jene 
Dokumente, die einerseits als Auftrag 
an den externen Planer und anderer­
seits als Leitfaden an interne Akteure 

– Produktion, Facility Management etc. 
– gegeben werden. Zusätzlich bildet 
OPM die finalen Konzepte konsequent 
in BIM-Modellen (Building Information 
Modeling) ab, die dem Planer und dem 
Kunden mitgeliefert werden.  
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ARBEITEN MIT DEM AVB-BOARD

Die fünf Schritte der User Require­
ments Specification werden jeweils 
nach vier Dimensionen untersucht: 
Funktion, Form, Wirtschaftlichkeit und 
Zeit. Dadurch entsteht die Matrix des 
sogenannten AVB-Boards (Agile Visual 
Board), das sich Phase für Phase mit 
jenen Informationen füllt, die am Ende 
ein vollständiges Bild des Projekts 
ergeben. Ursprünglich wurden alle 
Infos auf Papierkarten festgehalten, 
doch irgendwann wurden selbst die 
größten Projekträume dafür zu klein. 
Dazu kommt, dass URS-Teams meist 
verteilte Teams sind und die Mitglie­
der sollten immer Zugang zu den 
Informationen haben. OPM hat daher 
die AVB-Software entwickelt, mit der 
das physische Board abgebildet und 
mit Dokumenten hinterlegt werden 
kann. Jede Änderung wird darin 
protokolliert, die Karten können mit 
Kommentaren versehen, zu Themen 
gruppiert oder als Aufgaben verschickt 
werden.

Jene Tage, an denen das URS-
Team konzentriert im Projektraum 
zusammenarbeitet, starten mit 
einem Daily Standup vor dem 
physischen Board und enden mit 
einem Feedback zu den Ergebnissen. 
Für die Aufgabenverteilung werden 
aus dem elektronischen AVB-Board 
automatisch alle Aufgaben auf 
Klebezetteln generiert. Begleitend 
wird gemessen, wie weit das Backlog 
abgearbeitet ist. Das Vorgeben eines 
Takts (Timebox) sei hier wesentlich 
für das Ergebnis, betont Martin 
Otte. Innerhalb einer Woche sollten 
die ausgewählten Aufgaben jeweils 
abgearbeitet sein; Ausnahmen 
werden nur gemacht, wenn es externe 
Abhängigkeiten gibt.

LEISTUNGSPHASEN 1 BIS 9:  
TOOLS FÜR EINE AGILISIERUNG  
IN KLEINEN SCHRITTEN

Das URS-Team löst sich meistens auf, 
sobald das Auftragsdokument und das 
BIM-Modell an den Planer übergeben 
wurden. Ab diesem Punkt laufen die 

sogenannten Leistungsphasen 1 bis 
9 nach den traditionellen Schemata 
ab und die hierarchischen Strukturen 
zwischen Bauherren und ausführenden 
Unternehmen brechen oft wieder 
durch. Zusätzlich sind nun dutzende 
bis hunderte Menschen involviert und 
die Kommunikation leidet unter den 
vielen Schnittstellen.

Martin Otte ist der Meinung: „Es be­
steht ein hoher Bedarf, mehr Agilität 
in den Umsetzungsprozess zu be­
kommen.“ Ein Weg ist das Schaffen 
von so viel Transparenz, wie es die 
Rahmenbedingungen zulassen. Als 
projektsteuerndes Unternehmen 
arbeitet OPM dazu mit zwei Werk­
zeugen, die allen Beteiligten für die 
Kommunikation dieselbe Datengrund­
lage zur Verfügung stellen.

Protokoll-Tool
Das erste Werkzeug ist das Protokoll-
Tool, das OPM vor 15 Jahren entwickelt 
hat. Grob gesprochen werden die Kon­
texte, Teilnehmerlisten und Ergeb­
nisse von Regelmeetings in PDFs ab­

©
 O

PM
 G

m
bH



CASE STUDY

6/7Otte Projektmanagement GmbH

gebildet und mit Aufgaben verknüpft. 
Die Motivation für das Protokoll-Tool 
beschreibt Martin Otte so: „Zu den 
Regelmeetings kommen viele Leute 
mit ihren karierten Blöcken, und jeder 
versteht die besprochenen Aufgaben 
anders. Sobald ein Bauprozess läuft 
und die Beteiligten viel unterwegs 
sind, muss man sie im Meeting 
inhaltlich erst wieder abholen. Wir 
protokollieren alles online, damit alle 
1:1 sehen, was besprochen wurde. 
Gewonnen haben wir, wenn die Leute 
die Blöcke wegschieben und mit der 
Konzentration beim Bildschirm sind, 
wo wir das Meeting zusammenfassen 

– immer im jeweiligen Sinnzusammen­
hang.“ Sobald das Protokoll abge­
schlossen ist, wird es an ein elektroni­
sches Kanban-Board übertragen. Die 
einzelnen Teams können ihre Aufgaben 
selbst sortieren, priorisieren oder mit 
anderen Aufgaben zusammenführen.

Building Information Modeling
Das zweite wesentliche Instrument ist 
das Building Information Modeling (BIM), 
das im deutschsprachigen Raum noch 
nicht oft genutzt wird. BIM ermöglicht 
ab der Planung das kollaborative und 
partizipatorische Arbeiten. Das Gebäude 
wird als digitales Modell gebaut und 
mit allen relevanten Daten hinterlegt: 
Materialien, Mengen, Kosten, Termine 
etc. Ändert sich ein Parameter, wird 
alles neu berechnet und die Projekt­
beteiligten können in Echtzeit auf 
aktualisierte Informationen zugreifen. 
Gleichzeitig bleibt nachvollziehbar, 
was sich verändert hat: Wird vom 
Produktionsverantwortlichen einge­
geben, welchen Wasserbedarf eine 
Maschine haben wird, können andere 
Gewerke wie Leitungen oder Brand­
schutzwege entsprechend angepasst 
werden. Genauso kann simuliert 
werden, welche Auswirkungen etwaige 
Änderungen hätten, und das hilft, 
Entscheidungen auf Basis von Fakten 

zu treffen. Dadurch wird vermieden, 
dass Konflikte erst auf der Baustelle 
auftreten, wo sie nur mit viel Aufwand 
zu lösen sind. Im Idealfall arbeiten von 
der Planung über die Ausschreibung 
bis zur Ausführung alle mit demselben 
Datenmodell. Um dafür mehr Bewusst­
sein zu schaffen, unterstützt OPM 
seine Kunden beim Finden der passen­
den Software und beim Umgang damit: 

„Wir wollen die Leute befähigen, dieses 
Tool für ihre eigene Organisation 
verwenden zu können. Wenn wir das 
schaffen, sind wir in den Umsetzungs­
phasen unglaublich schnell.“ 
Inbetriebnahme – klassisch agil
Konzentriertes Arbeiten mit einem 
physischen Board und klarer direkter 
Kommunikation in kleinen Teams 
ist bei der Inbetriebnahme eines 
Gebäudes wieder möglich. Da zu 
diesem Zeitpunkt andere Funktionen 
aus anderen Abteilungen gebraucht 
werden, ist das Team nicht identisch 
mit dem URS-Team, das nun gefordert 
ist, einen guten Übergang zu ermög­
lichen. Das Team für die Inbetrieb­
nahme arbeitet vor Ort auf der Bau­
stelle mit Kanban-Boards: Alle Auf­
gaben bis zur Positionierung der 
Kaffeemaschinen werden auf Karten 
geschrieben und laufen durch den 
abgebildeten Prozess. Im täglichen 

Standup wird überlegt, wann welcher 
Abschnitt fertig sein soll oder muss. 
Alle Aufgaben, die an einem Tag nicht 
geleistet werden können, fließen 
wieder in ein Aufgabensystem und auf 
ein Wochenboard.

TRANSPARENZ – VORAUSSETZUNG 
FÜR EIN AGILES BAUWESEN

Der offene Umgang mit Informationen 
war nie die große Stärke im Bauwesen. 
Doch er bemerke eine deutliche 
Verbesserung bei der Akzeptanz 
von Kollaborations-Tools wie BIM, 
sagt Martin Otte. Verantwortliche 
aus jüngeren Generationen wollen 
Informationen nicht mehr per E-Mail 
hin und her schicken, sondern von 
einer aktuell gehaltenen Plattform 
ziehen. Ganz klar müsse aber eine 
neue Fehlerkultur einziehen, betont 
Otte. Deswegen sei OPM bemüht, 
eine Atmosphäre zu schaffen, in der 
sich die Beteiligten nicht sofort die 
Schadenersatzforderungen an den 
Kopf werfen, wenn etwas schief läuft. 
Als Konfliktmanager versucht OPM 
immer, den Blick auf die Lösung zu 
lenken: Was können wir jetzt tun, um 
unser gemeinsames Ziel doch noch zu 
erreichen?
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           Ein erfolgreiches Bauprojekt entsteht durch Transparenz, Vertrauen und 
eine Fehlerkultur. Durch eine gute Moderation, die alle gebührend zu Wort kom-
men lässt. Und durch das Selbstvertrauen, Menschen wachsen zu lassen und 
ihnen die Möglichkeit zu geben, in einem Projekt ihr Können zu zeigen.

Martin Otte  |  Geschäftsführer Otte Projektmanagement GmbH

Helfen würde es in diesem 
Zusammenhang, wenn die Bauwelt 
den Wert rechtzeitiger Retrospektiven 
erkennen würde: „Da gibt es nach zwei 
Jahren Desaster die ‚Lessons learned‘. 
Wir versuchen, schon während der 
Arbeit zu lernen und die Prozesse im 
Team entsprechend anzupassen. Wenn 
etwas nicht läuft, wird es geändert.“ 
Während der User Requirement 
Specification gibt es jede Woche 
eine Retro, in den Planungs- und 
Bauphasen versucht OPM, die Beteilig­
ten zumindest einmal pro Monat 
dazu zu bewegen. Mehr gehe derzeit 
meist noch nicht, weil die Kunden den 
Aufwand für die Retrospektive höher 
einschätzen als deren Nutzen. Doch es 
seien jedes Mal spannende Meetings, 
die allen viel Spaß machen. Gefragt 
werde nämlich auch, wie es den 
Ausführenden im Projekt persönlich 
geht, und das ist in dieser Branche 
ungewöhnlich.

WAS BRINGT AGILES ARBEITEN 
IM BAUWESEN?

„Es klappt durchaus mit dem partizi­
patorischen Arbeiten“, sagt Martin 
Otte, „derzeit vor allem in der Bedarfs­
planung.“ Das Ausprobieren neuer 
Ansätze werde hier wohlwollend zur 
Kenntnis genommen. Allerdings 
muss oft erst das Bewusstsein ge­
schaffen werden, für diesen Prozess 
genügend Zeit einzuplanen, denn 
viele Projektleiter wollen unter 
Verspätungsdruck schnell einen Planer 
beauftragen. Sobald die Zusammen­
hänge am AVB-Board sichtbar werden, 
wächst aber die Akzeptanz für die 
Entschleunigung. Dennoch darf die 
URS nicht zu lange dauern, weil 
formale Hürden und Silodenken dann 
wieder zunehmen. In solchen Fällen ist 
die Unterstützung von oberster Ebene 
nötig, um den Spirit in die Umsetzung 
zu retten. Nicht verhindern lässt sich, 
dass in den Umsetzungsphasen an 
der Projektsteuerung vorbei wieder 
politische Entscheidungen getroffen 
werden, die das Projekt behindern.

Befindlichkeiten zur Seite zu schieben, 
gelingt auch in der letzten Phase 
gut, deren Fokus darauf liegt, das 
Gebäude endlich in Betrieb zu nehmen. 
Damit in die Phasen dazwischen ein 
gewisses Maß an Agilität einfließen 
könne, braucht es laut Martin Otte 
eine kluge strategische Besetzung der 
verantwortlichen Rollen und die Bereit­
schaft der Führung, anders zu arbeiten. 
Natürlich hat OPM keinen Einfluss 
darauf, welche Personen im Projekt 
mitarbeiten werden, aber die Öffnung 
der Ablauforganisation lässt im Groß­
teil der Fälle eine Kultur entstehen, in 
der alle positiv mitmachen. 

Das bringe viel mehr Spaß an der 
Arbeit und mehr Geld für alle, wenn in 
Lösungen gedacht, statt auf Anrechten 
und Positionen beharrt werde. „Man 
trifft sich mehrmals im Projekt, und 
irgendwann sitzt jeder im Loch“, weiß 
Martin Otte aus 25 Jahren Erfahrung 
nur zu gut. Lösungsorientierung ver­
kürzt die Bauzeit und senkt die Kosten. 
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