Management

Strategisches Eigentiimer-Controlling — Komplexitit im Grift

Wie Spitaler ihre Grossprojekte
sicher ins Ziel bringen

Bauvorhaben im Gesundheitswesen sind dusserst komplex und beanspruchen die Eigentiimer tiber Jahre,

von der ersten Projektidee bis zur Inbetriebnahme. Mit dem strategischen Eigentiimer-Controlling kénnen

die Eigentiimer Kontinuitit in ihre Investitionsvorhaben bringen. Die Case Study tiber die Helmholtz-

Gruppe zeigt, wie das strategische Eigentiimer-Controlling angegangen werden kann.

Ein Spital oder eine Klinik ohne Bauvorhaben ist
in der Schweiz zur Zeit schwer zu finden. Die
Erneuerung der Schweizer Gesundheitsinfra-
struktur lduft auf Hochtouren. Sie fuhrt zu bau-
lichen Grossprojekten, die in ihrer Komplexitat
nur schwer zu Ubertreffen sind. Gemass unserer
friheren Schéatzung steht dafur schweizweit
weiterhin ein Investitionsbedarf von Uber
20 Milliarden Franken an.

Im Vergleich dazu hat die Neue Eisenbahn-
Alpentransversale (NEAT) mit den drei Basis-
tunnels am Lotschberg, am Gotthard und am
Ceneri fast gleich viel gekostet, namlich 23
Milliarden Franken, und eine Bauzeit von 2 Jahr-
zehnten in Anspruch genommen. Im Unter-
schied zum Gesundheitswesen waren flr die
NEAT allerdings bloss zwei Erstellerorganisa-
tionen fUr einen gemeinsamen Auftraggeber
am Werk. Im Gesundheitswesen organisiert
sich jede Bauherrschaft massgeschneidert.
Systembedingt sehen wir im Gesundheitswe-
sen zig Eigentimer mit einer entsprechenden
Vielzahl an Projektorganisationen. Dementspre-
chend vielfaltig durften Verstandnis und
Losungsansatze hinsichtlich strategischem
Controlling sein. FUr die NEAT hatte der Bund
klare Vorstellungen, wie das Jahrhundertprojekt
sicher ins Ziel gebracht werden soll: Die Neat
Controlling Weisung (NCW) sollte die erforder-
liche Projekt-Governance beschreiben und
durchsetzen, welche die Grundlage fur das
Reporting an die politischen Auftraggeber bil-
dete. Der Eigentlmer Bund wollte Uber die
dafUr einberufene NEAT Aufsichtsdelegation
(NAD) des Parlaments regelmassig Uber den
Zielerreichungsgrad informiert sein.

Klein starten und wachsen
Jedes Projekt fangt klein an: Mit einer Idee, welche

von einem kleinen Team auf den Weg gebracht
wird. Organisatorisch wachst es von einem start-
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up zu einem KMU. Unternehmungen mussen sich
auf ihrem Entwicklungsweg regelmassig fragen,
welche Strukturen fur ihre Arbeit adéquat ist und
wie die Corporate Governance weiterentwickelt
werden muss. FUr Projektorganisationen bzw.
Bauvorhaben kénnte man gut und gerne eine
entsprechende Analogie stipulieren.

Projektziele im Auge behalten

Essenziell fur den Erfolg jedes Projektes ist es,
die Projektziele zu definieren und zu kennen. Sie
sind schliesslich der Massstab fur die Beurtei-
lung, ob ein Projekt erfolgreich abgeschlossen
wird. Die Formulierung der Projektziele ist die
ureigenste Aufgabe des Bestellers. Sie macht
seine Bestellerkompetenz aus. Bei den Spitalern
kimmern sich die Spitalgremien Spitalrat bzw.
Verwaltungsrat darum. Sie wachen daruber, dass
die Projektziele erreicht und die Rahmenbedin-
gungen eingehalten werden. Es sind diese Gre-
mien, welche das grosste Interesse an einem
strategischen Bauherrencontrolling haben. Die
EigentUmer der Spitaler wiederum haben ein
vitales Interesse, dass ihre Beteiligung «Spital»
mit dem Bauvorhaben Erfolg hat und sich dank
der erneuerten Infrastruktur gut entfaltet.

Neue Infrastruktur verlangt
nach Auslastung

Weil ein Projekt, gerade wenn es gross ist, einen
enormen Einfluss auf den Erfolg des jeweliligen
Bauherrn haben kann, ist neben der Bauherr-
schaft und Nutzerorganisation Spital also auch
dessen Eigentlmer daran interessiert, dass das
Projekt erfolgreich wird. Das Projekt ist dann
erfolgreich, wenn es das Spital bestmaoglich
unterstitzt. £s soll das Kerngeschaft fordern und
die Positionierung des Spitals optimieren. Unter
allen Umstanden muss dabei verhindert werden,
dass das Spital in Geiselhaft der Infrastruktur
gerat, weil die bauliche Infrastruktur Uberdimen-

sioniert bestellt wurde und im Betrieb nach
unrealistischen Auslastungen verlangt.

Fiir ein Grossprojekt braucht es
einen langen Atem

Grossprojekte bendtigen oft eine lange Vorlauf-
zeit. Das war auch bei der Alpenquerung NEAT
nicht anders. In der Projektlaufzeit gibt es auf
den verschiedenen Positionen in der Projekt-
organisation naturgemass viel personelle Wech-
sel. Nur wenige Projektleiter, welche ein Gross-
projekt aufgleisen, erdffnen Jahre spater das
Werk. Im Gesundheitswesen gelten grossere
Bauvorhaben als rasch umgesetzt, wenn von
der ersten Planung bis zur Eroffnung nicht mehr
als sieben Jahre verstreichen. Das ist eine lange
Zeit, in welcher sich bisweilen auch die Anfor-
derungen fundamental andern kénnen. Fur die
EigentUmer stellt sich die Frage der Kontinuitat
hinsichtlich der Zielerreichung.

Denken in Etappen

Grosse Projekte in kleinere Einheiten zu unter-
teilen ist gangig. Damit kann die Komplexitat
reduziert und die Arbeit aufgeteilt werden. Man
spricht dann bekannterweise von Teilprojekten.
Es kann aus betrieblicher Sicht durchaus auch
sehr interessant sein, zu Uberlegen, inwiefern
die Teilprojekte oder die Projektetappen fur sich
— also stand alone - funktionieren konnten.
Damit ware man auf Eventualitaten vorbereitet
und konnte angemessen reagieren, wenn sich
zum Beispiel die Bedurfnisse des Betriebs
andern. NatUrlich funktionieren nicht alle Bau-
vorhaben als isolierte Etappen. Bei einem Tun-
nelprojekt, um beim Beispiel NEAT zu bleiben,
bringt der Ausbruch von 50 % der Tunnelréhre
nichts, weil das Ziel der unterirdischen Verbin-
dungvon A nach B damit nicht erreicht werden
kann. Das Denken in Etappen ist eine Moglich-
keit, Eventualitaten frihzeitig in den Projektauf-



bau aufzunehmen. Es erlaubt, auf sich allenfalls
andernde betriebliche oder finanzielle Gegeben-
heiten zu reagieren, ohne die gesamte Investi-
tion nutzlos werden zu lassen.

Kontinuitét ist ein Erfolgsfaktor

Ein erfolgreiches Projekt lebt von einer ausge-
wogenen Teamarbeit bei gleichzeitig starker
FUhrung. One-Man-Shows sind auf die Dauer
nicht erfolgversprechend. In einer schwierigen
Situation (Feuerwehr-Situation) kann es durch-
aus hilfreich und sinnvoll sein, die Fihrungsspit-
ze sehr klein zu halten, damit die erforderlichen
Entscheide rasch gefallt werden kénnen. Es ist
dann im Ermessensspielraum des zustandigen
FUhrungsperson, nach bestem Wissen und
Gewissen die Entscheide rasch zu fallen. Oft wird
im Nachgang dann das ausserordentliche Ereig-
nis aufgearbeitet. Im Regelbetrieb dagegen —
und ein Grossprojekt ist ein Marathon, kein
Sprint - sollten dann aber die Regeln der Corpo-
rate Governance der Betriebsorganisation wie-
der eingehalten werden. Stellt sich nur die Fra-
ge, wie denn die Kontinuitat sichergestellt
werden soll, wenn mit Personal-Mutationen an
den Schllsselstellen einer Projektorganisation
gerechnet werden muss? - Dieselben Heraus-
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forderungen ergeben sich auf Seite des Bestel-
lers und des Eigentimers.

Das strategische Eigentiimer-Controlling

Mit dem strategischen Eigentimer-Controlling
kann die gewunschte Kontinuitat geschaffen wer-
den. Der Eigentlmer kann damit sicherstellen,
dass «sein» Betrieb mit dem Bauvorhaben auch
langfristig einen Mehrwert generiert — und sich
damit nicht Gbernimmt und gar in der Existenz
gefahrdet. Die Situation muss regelmassig beur-
teilt werden, um allfallige Massnahmen recht-
zeitig ergreifen zu kdnnen und das Projekt ins Ziel
zu steuern. Es ist deshalb durchaus hilfreich, die
Projektziele periodisch auf ihre Aktualitat hin zu
Uberpriifen genauso wie die Uberpriifung der
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Zielerreichung Uber die Projektlaufzeit: Bringt das
Projekt das Spital dahin, wo es hin sollte? Fur
diesen kritischen Blick braucht es ein unabhéan-
giges Gremium. Erfahrungsgemass sind die invol-
vierten Fachleute in der Projektorganisation so
tief in der Materie, dass dieser frische Blick auf
das Projekt nur von aussen erfolgen kann. Ein
unabhangiges Sounding Board (oder auch «Grou-
pe de Réflexion») kdnnte hier Hilfestellung bieten.

Sounding Board als Element des
strategisches Eigentiimer-Controlling

Das Sounding Board erhalt vom Eigentimer die
Aufgabe, das Bauvorhaben aus Ubergeordneter
Sicht im Auge zu behalten um sicherzustellen,
dass das Projekt den mit den Projektzielen ange-
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strebten Mehrwert auch tatsachlich bringt und
das Spital einen den eingesetzten Mitteln ent-
sprechend grossen Schritt nach vorne machen
kann. Mit der Investition soll das Spital schliess-
lich besser dastehen als ohne. Das Sounding
Board setzt sich aus Fachleuten mit unterschied-
lichem Erfahrungsschatz zusammen. Die Mit-
glieder mussen dabei vollstandig unabhangig
vom Spital und von den engagierten Unterneh-
mungen sein. Damit es funktionieren kann,
scheint es naheliegend, drei oder funf Mitglieder
zu berufen, welche sich periodisch Uber das
Projekt beugen und aus Ubergeordneter Sicht
zuhanden des EigentUmers ihre Beurteilung
abgeben. Es ist dann Sache des Eigentimers zu
entscheiden, was er mit den Findings macht. Das
Sounding Board hat keine Entscheidungsbefug-
nis und idealerweise keine Einschrankungen in
seiner Tatigkeit. Es kann samtliche Informationen
von Projektorganisation und Bauherrschaft ein-
verlangen. Seine Einschatzung dokumentiert das
Sounding Board in einem entsprechenden
Bericht. Als Periodizitat empfiehlt sich eine halb-
jahrliche Kadenz. Das Sounding Board konnte
bei Bedarf ausserordentlich auch bei Streitféllen
als Schlichtungsstelle eingesetzt werden.

Als Beispiel fur ein Sounding-Board aus dem
Bereich Forschung und Lehre sei auf die Helm-
holtz-Gemeinschaft verwiesen. Deren Erfahrung
konnte durchaus als Inspiration fur das Gesund-
heitswesen dienen.

Case Study: Qualitatssicherung der
Infrastrukturinvestitionen in der
Helmholtz-Gemeinschaft

Ausgangslange

Die Helmholtz - Gemeinschaft ist ein Zusammen-
schluss von 18 naturwissenschaftlich-techni-
schen und medizinisch-biologischen Forschungs-
zentren. Mit mehr als 43000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und einem Jahresbudget von 5 Mil-
liarden Euro ist sie die grosste Wissenschafts-
organisation Deutschlands. Sie leistet strategisch-
programmatisch ausgerichtete Spitzenforschung
in sechs Bereichen: Energie; Erde und Umwelt;
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Gesundheit; Luftfahrt, Raumfahrt und Verkehr;
Materie und Information.

Die Investitionen in Immobilien (Neubau und
Instandsetzung) werden nicht von den For-
schungszentren direkt, sondern aus zentral ein-
gestellten Mitteln finanziert. Wobei die Begehr-
lichkeiten der Forschungsanstalten das mogliche
Investitionsvolumen der Zentrale jeweils weit
Ubertreffen. Um eine hohere Sicherheit in der
Entscheidungsfindung Uber die Finanzierung der
Bauvorhaben zu erlangen, setzte die Geschafts-
fuhrung der Gemeinschaft ein dreikopfiges
externes Expertenteam ein, um den Planungs-
prozess zu begleiten und zu bewerten. Die
Experten waren:
— Prof Diederichs, Bergische Universitat
Wuppertal, Institut fir Baumanagement
— Dieter Gromling, Leiter Technik / Bau, Max-
Planck-Gesellschaft
— Markus Meier Joos, Direktor Immobilien, ETH
ZUrich

Ziele des Verfahrens:

— Schaffung einer breit akzeptierten Grundlage
fUr die Geschaftsleitung bei der Priorisierung
der Projekte, bzw. der Mittelzuteilung im Bud-
getprozess

— Herstellung einer Uber alle Helmholtz-Zentren
einheitlichen Qualitatssicherung und ver-
gleichbare Wirtschaftlichkeitsbetrachtung fur
die Bauvorhaben

— Beurteilung der Notwendigkeit und Dringlich-
keit der beantragten Massnahmen

— Beurteilung der Angemessenheit (Kosten /
Nutzen / Gestaltung) der vorgeschlagenen
Losung

— Beurteilung der Projektreife und damit auch
der Plausibilitat der Kostenermittlung

— Fazit und Empfehlung (mdndlich und schrift-
licher Bericht) an den Auftraggeber, keine Ent-
scheidungskompetenzen

Erreichtes

— Langfristplanung: Um die Notwendigkeit, die
Dringlichkeit der vorgeschlagenen Baumass-

nahme beurteilen zu kénnen, ist eine Lang-
fristplanung / Immobilienstrategie basierend
auf einer Zustandsanalyse und der Einbettung
in die akademische Entwicklung des Stand-
ortes notwendig. Diese Immobilienstrategien
waren bei Aufnahme der Tatigkeit der Exper-
ten flr keinen Standort vorhanden. Auf Anre-
gung der Experten wurden diese Entwick-
lungsstrategien erarbeitet. Diese Strategien
bildeten nicht nur die Grundlage fur die Emp-
fehlungen der Experten, sondern auch fur eine
verlassliche mittelfristige Investitionsplanung.
Damit erhohte sich auch die langjahrige Pla-
nungssicherheit fur die Forschungszentren.

— Umdie Projekte vergleichbar zu machen, war
es notwendig die Antrage zu standardisieren.
Auf Anregung der Experten wurde die Qualitat
der Investitionsantrage vereinheitlicht. Damit
wurde auch die Basis gelegt, fir einen stetigen
Verbesserungsprozess in der Projektierung
und bei der Erarbeitung der Unterlagen.

— Die von den Experten vorgeschlagene Fest-
legung und Vereinheitlichung des Anforde-
rungsprofils der Investitionsantrage verbes-
serte die Qualitat des Planungsstandes. Damit
hat sich auch die Planungssicherheit fur die
Forschungszentren erhoht.

— Das von den Experten abgegebene Urteil Uber
den Planungsstand und die Projektreife
bedeutete auch fur die Projektleitungen ein
wertvolles Feedback zu der Plausibilitat der
Kostenermittlung und der Angemessenheit
der vorgeschlagenen baulichen Losung. Diese
konstruktiven Diskussionen unter Fachleuten
beeinflussten die Projekte positiv.

— Da die beantragten Projekte die finanziellen
Moglichkeiten der Gemeinschaft in der Regel
Ubertrafen, war es unumganglich, Projekte
abzulehnen. Die Einschatzung der externen
Experten konnte die Sicherheit der Entschei-
dungstrager und die Akzeptanz bei den Betrof-
fen erhohen.

Fazit

Es hat sich gezeigt, dass die mehrjahrige Beglei-
tung und der Blick der aussenstehenden Exper-
ten den Planungsprozess und die Qualitat der
Projekte wesentlich verbesserten. Dass die
Experten die Forschungszentren dazu brachten,
eigene, langfristige Immobilienstrategien zu ent-
wickeln war ein wesentlicher, urspringlich nicht
erwarteter Beitrag zur Professionalisierung des
Immobilienmanagements in der Helmholtz
Gemeinschaft

Weitere Informationen

www.elsenerpartner.ch



