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Kommunikative Hurden
bei GroBprojekten

\/oN BERND PUTTER

KOMMUNIKATIONSMANAGEMENT

> Wenn es um Gebaude geht, sind die
Rollen in den Medien klar verteilt: Die
Baufirmen verursachen Méngel und sind
fur Verzégerungen, Larm, Dreck und Kos-
tensteigerungen verantwortlich. Alles
Positive wird den Architekten zuge-
schrieben, die selbst haufig davon spre-
chen, eine Immobilie ,gebaut” zu ha-
ben. Sie ahnen, worauf das hinauslauft:
Wer Medienarbeit fur einen Baudienst-
leister macht, braucht ein dickes Fell.
Sonst geht es einem an die Nieren, wenn
wieder einmal ein Produktionsteam fur
einen Fernsehkrimi anruft und um die
Erteilung einer Drehgenehmigung bit-
tet. Typischer Plot: Polizei schnappt
,Bauldwen” bei der Ubergabe von
Schwarzgeld, gern spielen der Burger-
meister oder/und leicht bekleidete Mad-
chen mit.
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»Deutschland ist gebaut.”

Mitleid hat die Bauwirtschaft nur
zum Teil verdient, denn obwoh! die
Branche einen Anteil von zehn bis
zwolf Prozent am Bruttoinlandsprodukt
hat, bleibt sie eine unbekannte GroBe.
Das, was die Leute zu wissen glauben,
ist meist nicht mehr als ein von vielen
Klischees gepragtes Bild. Nur wenige
Unternehmen der Bauindustrie betrei-
ben ernsthafte Kommunikationsarbeit,
die breite Masse schweigt. Der deut-
sche Baumarkt ist mittelstandisch ge-
pragt, circa 75.000 Bauunternehmen
teilen ihn sich auf, die Uberwiegende
Mehrheit beschaftigt weniger als zehn
Mitarbeiter. Uber drei Viertel der Jah-
resbauleistung verbuchen die kleinen
und mittleren Unternehmen fur sich —
und verzichten aus Kostengrtinden auf
Marketing und Kommunikation. Grund

fur so viel Sparsamkeit: Der Markt ist
stark umkampft, eine Rendite von drei
Prozent gilt bei gréBeren Projekten als
Erfolg. Dabei Ubernehmen vor allem die
Generalunternehmer, die Bauvorhaben
schlusselfertig realisieren, die Verant-
wortung fur Qualitat, Termine und Kos-
ten. Risiken fur hohere Rohstoffpreise
oder Insolvenzen von Zulieferern und
Partnerunternehmen sind in diesem
Modell bereits , eingepreist”.

Im Ausland wirde man fur solche
Renditen nicht anbieten: Eine Unterneh-
mensberatung hat vor einigen Jahren er-
hoben, dass vergleichbare Immobilien in
der Schweiz oder in Skandinavien 40
Prozent teurer sind als in Deutschland,
bei vergleichbarem Lohnniveau. Kein
Wunder, dass Hochtief mittlerweile trotz
klaren Bekenntnisses zum Heimatmarkt
90 Prozent seiner Leistung im Ausland
erbringt.



In einer Architekturzeitschrift stand
neulich: , Deutschland ist gebaut.” Der
Satz verkennt, dass unsere Gesellschaft
vor enormen Herausforderungen steht,
die ohne die Bauwirtschaft nicht gelost
werden kénnen. Die Schwerpunktthe-
men lauten: Gestaltung der Energie-
wende, Umbau der Stadte als Folge des
demographischen Wandels und Ausbau
der Verkehrsinfrastruktur, um die Leis-
tungsfahigkeit des Standorts Deutsch-
land zu erhalten.

Wirtschaftsfaktor Bauindustrie

Das Institut fir Demoskopie hat vor ei-
nigen Jahren im Auftrag des Hauptver-
bandes der Bauindustrie erfragt, welche
Branche den groBten Beitrag zur Reduk-
tion der CO,-Emissionen leistet. Die
Energieversorger oder die Automobilin-
dustrie landen in diesem Ranking ganz

oben. Die Bauwirtschaft steht unter
.fernerliefen”, obwohl Herstellung und
Betrieb von Bauwerken 40 bis 50 Pro-
zent des Gesamtverbrauchs an Primar-
ressourcen ausmachen. Wenn wir die
Halfte dieser Gebaude sanieren, kdnnen
wir damit jahrlich circa 200 Millionen
Tonnen CO, einsparen. Sollen die Emis-
sionen bis 2020 um 20 Prozent gesenkt
werden, ist mit Kosten zwischen 800
Milliarden und 1,1 Billionen Euro zu
rechnen — ein ungeheurer Wirtschafts-
faktor.

Um ahnliche GréBenordnungen geht
es auch beim Ausbau regenerativer Ener-
gien. Allein fur den Aufbau von Wind-
anlagen in Nord- und Ostsee rechnen
Fachleute mit einem Investitionsvolumen
von 25 bis 30 Milliarden Euro. Hochtief
hat sich in den vergangenen Jahren in
diesem Wachstumssegment zu einem
fUhrenden Player entwickelt, der viel in
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Forschung und Entwicklung investiert.
So kann das Unternehmen kinftig die
Fundamente im Meer mit einem neuar-
tigen Bohrverfahren realisieren und auf
die herkdmmliche Rammtechnik verzich-
ten. Die leisere Bauweise schont die
empfindlichen Sinnesorgane von Walen
und ermdglicht zugleich die Installation
noch leistungsfahigerer Windrader.
Warum wird das hier angeftihrt? Zum
einen, weil der Beitrag der Baubranche
zu diesen gesellschaftlich notwendigen
Veranderungen kaum gesehen wird.
Zum anderen, weil sich hinter ntichter-
nen Fakten Pionierleistungen verste-
cken. Nur durch den enormen Einsatz
von Spezialisten lassen sich Windmas-
ten, die vom Meeresgrund bis zur Spitze
200 Meter hoch sind, millimetergenau
ausrichten. Leider werden selbst die
groBartigsten technischen Leistungen
nicht mehr entsprechend gewdrdigt.
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Pionierleistungen

Keine Empirie, nur eine Beobachtung:
Wahrend vor 100 Jahren Karl May sei-
nen Helden Old Shatterhand noch einen
Eisenbahningenieur sein lieB, der mit sei-
nen Pionierleistungen neues Land fur die
Siedler erschloss, sucht man heute Stars,
die einen Bezug zur Technik haben, ver-

geblich — abgesehen von Bob, dem Bau-
meister. George Clooney hat haufig Arz-
te oder Manager gespielt, aber nie einen
Ingenieur.

Zum Gluck gibt es Positivbeispiele,
Projekte, bei denen es gelingt, herausra-
gende technische Leistungen richtig zu
inszenieren. Zu ihnen gehort der Gott-
hard-Basistunnel, fur den es nur Super-
lative gibt: langster Eisenbahntunnel der
Welt, groBtes Infrastrukturprojekt Euro-
pas, Jahrhundertbauwerk. Schnellziige
werden die 57 Kilometer lange Tunnel-
strecke kiinftig in 20 Minuten zurtckle-
gen, wodurch sich die Fahrzeit der Stre-
cke Zurich-Mailand halbiert. Auch als
Nichtingenieur erfullt es einen mit Stolz,
wenn man fur eines der Unternehmen
arbeitet, die an diesem Mammutprojekt
beteiligt sind. Beim Tunnelbau im Gott-
hard-Massiv sahen sich die Kollegen-mit
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einer extrem schwierigen Geologie kon-
frontiert. Auf der Strecke kampften sie
immer wieder mit dem harten und blo-
ckigen Gestein — und fanden stets die
passende Losung. Dank der guten Pro-
jektkommunikation des staatlichen Bau-
herrn Alptransit berichten Medien in al-
ler Welt Uber die Herausforderungen im
Berg. Riickschlage, wie im Teilstlck Fai-

»~Nur wenige Unternehmen der Bauindustrie betreiben ernsthafte
Kommunikationsarbeit, die breite Masse schweigt.”

do, bei dem wegen einer geologischen
Storzone viele Monate verloren wurden
und sogar die Streckenfihrung in Teilen
geandert werden musste, wurden offen
kommuniziert und erlebbar gemacht.
Vom Weltrekord beim Tunneldurchstich
berichtete das Schweizer Fernsehen in
einer mehrstindigen Livesendung.

Es kann aber auch ganz anders kom-
men, wie sich beim Bau der U-Bahnlinie
55 unter dem Brandenburger Tor zeigte.
In Berlin war es ebenfalls die geologische
Situation, die den Bauleuten zu schaffen
machte. Auch hier leisteten die Ingeni-
eure wahre Pionierarbeit. Um das sandi-
ge Erdreich mit seinem hohen Grund-
wasserspiegel.im Sommer durchbohren
und abstltzen zu kdonnen, vereisten sie
den Boden mit speziellen Aggregaten —
ein wahrer Geniestreich. Trotz der guten
Vorbereitung stieBen die Tunnelexper-

ten auf groBe Findlinge, die in den geo-
logischen Gutachten nicht vorgesehen
waren, zur Sicherheit wurde auBerdem
mehr Stahl verbaut als urspriinglich kal-
kuliert. Die Folge: eine langere Bauzeit
und hohere Kosten, letztlich als Restrisi-
ko, das bei allen unterirdischen Bauwer-
ken besteht. Statt die technischen Her-
ausforderungen richtig zu inszenieren,
standen fur die Offentlichkeitsarbeit des
Bauherrn die Mehrkosten im Vorder-
grund, Schuldige wurden gesucht und in
der Bauarbeitsgemeinschaft gefunden.
SchlieBlich nahm sich die Politik des The-
mas an und skandalisierte die Kosten-
steigerungen, statt sie dem Birger zu
erklaren.

Die Rolle der Politik

GroBtes Problem bei 6ffentlichen Bau-
vorhaben ist der Umgang mit Kosten.
Zahlen sind fur die politische Willensbil-
dung unerlasslich, auch Journalisten und
Steuerzahler wollen so schnell wie mog-
lich wissen, was das Konzerthaus, die
Briicke oder der Bahnhof kosten. Leider
wird in der 6ffentlichen Debatte aus ei-
ner ersten Kostenschatzung, die nur auf
groben Annahmen beruht, schnell ein
vermeintlicher Pauschalfestpreis. Meis-
tens ist die Planung in dieser Phase des
Projekts noch nicht abgeschlossen, die
Interessen der Nutzer wurden noch nicht
berlcksichtigt. Bei Verkehrsprojekten
lauft haufig noch das Planfeststellungs-
verfahren, so dass Anspriiche von An-
wohnern oder Umweltauflagen nicht
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hinreichend bertcksichtigt werden kdén-
nen. Der Reflex: Kostensteigerungen,
die sich daraus ergeben, werden als Zei-
chen mangelhafter Planung und Vorbe-
reitung charakterisiert oder den Baufir-
men als , Abzocke” angelastet.

Ein Paradebeispiel einer solchen Ent-
wicklung ist die Elbphilharmonie in
Hamburg. Anders als bei Stuttgart 21
war ein GroBteil der Bevolkerung von
der Idee fasziniert, ein Konzerthaus auf
einem alten Speichergeb&dude im Hafen
zu errichten. Bei ersten Projektvorstel-
lungen wurde der Eindruck erweckt, Ein-
nahmen aus dem Hotel, dem Parkhaus
und den Wohnungen, die ebenfalls Teil
des Komplexes sind, kénnten das Ge-
baude so stark quersubventionieren,
dass es der Steuerzahler fast geschenkt
bekommt. Der Vertrag zwischen Stadt
und Hochtief sah Ende 2006 eine Bau-
summe von 241 Millionen Euro vor. Fir
diesen Preis hatte man das Gebadude
auch bauen kénnen. Leider war zu die-
sem Zeitpunkt die Planung noch nicht
fertig, fur den GroBen Saal und andere
Teile wurden deshalb Budgets gebildet.
Fur die Wandverkleidung im Konzertbe-
reich, die ,WeiBe Haut", veranschlagte
der Bauherr circa 1.000 Euro pro Qua-
dratmeter, insgesamt 3,5 Millionen Eu-
ro. Das, was jetzt nach Winschen der
Stadt realisiert wird, beruht auf den Pla-
nungen des weltweit besten Akustikers,
ist funfmal teurer und schlagt mit 15,3
Millionen Euro zu Buche.

Problem fir Hochtief: Obwohl die ho-
heren Kosten nicht strittig sind, laufen

sie durch seine Bucher und werden im
Parlament als ,,Nachtrag” von Hochtief
behandelt. Und nur das steht in der Zei-
tung.

Gemengelage unterschiedlicher
Interessen

Wie aber kommt es dazu, dass die
Kommunikation bei dem einen Projekt
erfolgreich ist, wahrend sie beim ande-
ren nicht funktioniert? Das Problem
scheint darin zu bestehen, dass Politik,
Wirtschaft und Journalisten in ihren je-
weiligen Funktionssystemen gefangen
sind. Zu gefangen, um sich gegenseitig
zu verstehen — oder verstehen zu wollen.
Der Politik geht es um die Durchsetzbar-
keit von Projekten und ihren Macht-
erhalt. Die nachste Wahl kommt be-
stimmt. Unternehmen sehen die wirt-
schaftlichen Chancen und Risiken. Was
zahlt, ist der Projekterfolg. Journalisten
leben von Geschichten. Es ist ihr Job,
komplexe Sachverhalte zu leicht ver-
standlichen Botschaften zu vereinfa-
chen. So manche Geschichte wird da-
durch nur noch heiBer.

In dieser Gemengelage kann es bei
entsprechenden Voraussetzungen zu
hochst unterschiedlichen Auslegungen
ein und derselben Aussage kommen.
Beispiel Transrapid in Minchen. Die Zei-
tung, die in einem Bericht korrekt zitiert
(, die tatsachlichen Kosten kénnen erst
bei Vorliegen der Baugenehmigung seri-
0s kalkuliert werden”), suggeriert in der
Uberschrift das Gegenteil (,Industrie
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bietet Festpreis” — und zwar den, den
die Bayerische Staatsregierung als Ziel-
budget kommuniziert). Derweil lasst der
Staatsminister per Pressemitteilung ver-
lauten, man habe sich praktisch geei-
nigt. So konstruiert jeder Stakeholder
Realitdt nach eigenen Regeln und wun-
dert sich, warum ihn der andere nicht
versteht.

Oder soll man gar nicht alles verste-
hen? Vor dem Ausbau des Flughafens
Schonefeld zum Airport Berlin Branden-
burg International (BBI) wurden zwei
Ausschreibungsrunden durchgefihrt. In
der ersten Runde erflllte nur Hochtief
die hohen Anforderungen der Lander
Berlin und Brandenburg. Im nadchsten
Anlauf praqualifizierten sich vier Anbie-
ter, alle kalkulierten einen Baupreis von
mehr als 1 Milliarde Euro. Statt Uber das
Budget in Hohe von 630 Millionen Euro
nachzudenken, wurden die Bieter pau-
schal der Preisabsprache verdachtigt. Die
Losung: Das Projekt wurde in viele Ein-
zellose zerlegt und an eine Vielzahl
von Unternehmen vergeben. Samtliche
Schnittstellenrisiken tragt nun der Staat
als Auftraggeber. Im Juni 2012 soll Er-
offnung gefeiert werden, spéater als ge-
plant. Und die Kosten?

Dr. Bernd Ptter ist Leiter
Konzernkommunikation und
Konzernsprecher der Hochtief
Aktiengesellschaft, Essen
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