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Geschichte und Zukunft

/ielfuhrendes Management
fur gelungene Projekte

Das Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft hat sich seit 1960
dynamisch entwickelt. Der Prozess wurde aber auch begleitet durch verschiedene
Fehlentwicklungen. Dass Projektziele verfehlt werden, hat Griinde, die durch
eingehende Fehleranalyse und neue Projektmanagement-Methoden vermieden

werden konnen.
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(D Projektmanagementstrategien und Methodenentwicklung

Fehlentwicklungen beim Projektmanagement zeig-
ten sich Anfang der 80er Jahre in Projekten wie dem
Klinikum Aachen und in der jingeren Geschichte
beim BER, der Elbphilharmonie und Stuttgart 21.
Alle diese Projekte haben unterschiedliche Entwick-
lungsgeschichten mit véllig anders gelagerten Rand-
bedingungen, Auswirkungen und Folgerungen fiir
die jeweilige Projektentwicklung.

In Bild @ ist die Entwicklung des Projektmanage-
ments ausgehend von den 60er Jahren bis in die
aktuelle Zeit dargestellt. Es begann mit der Netz-
plantechnik, die eher rein terminliche Randbedin-
gungen, aber nicht die wesentlichen Komponenten
der Leistungsstruktur des Projektmanagements be-
inhaltete, wie wir sie auch heute kennen. Ende der
70er Jahre beinhaltete die HOAI einen Ansatz mit
dem § 31, der die Projektsteuerung in acht Leis-
tungspunkten definierte. Dieser war nicht geeignet,
um die erforderliche Leistungsdifferenzierung fiir
das Projektmanagement zu liefern, die dann iiber
den Deutschen Verband der Projektsteuerung (DVP)
in Verbindung mit dem Ausschuss der Verbande und
Kammern der Ingenieure (AHO) zum so genannten
AHO-Leistungsbild fiihrte. Dieser Leistungsansatz

entwickelte sich seit 1996 uber finf Auflagen (Mérz
2020). Die 6. Auflage wird 2024 verdffentlicht.

Fehlentwicklung des Projektmanagements
und deren Ursachen

Angesichts der Fille der Erfahrungen im Bereich
des Projektmanagements, vorgegebener Leistungs-
bilder, Erkenntnissen tber Projektabwicklung in For-
schung und Lehre, drangt sich die Frage auf, wo die
ausschlaggebenden Ursachen bei gescheiterten
Projekten liegen. Werden die Aufgaben in der Praxis
von betroffenen Projektmanagern nicht richtig und
umfassend erfasst? Liegt es an den mangelhaften
Planungsleistungen, die vom Projektmanager und/
oder Bauherr zu spét erkannt wurden? Liegt es an
der Bauherrnorganisation, die als oberste Instanz
ihre Aufgaben nicht richtig wahrgenommen hat? In
der Regel sind es mehrere entscheidende Faktoren,
die in der Summe die Probleme auslosen. Dabei
gibt es eine Vielzahl an Einflussfaktoren und Stor-
gréBen, die sich wechselseitig beeinflussen.
Nachfolgend sind einige Trends der letzten Jahre in
der Abwicklung von GroBprojekten zusammen-
gestellt:
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* Projektgeschwindigkeit immer schneller, Termin-
rahmen zu optimistisch und zu kurz.

¢ Gesamtkosten unrealistisch, Risiken unzurei-
chend bewertet, Veranderung der entscheiden-
den Parameter (Kosten, Zinsen, Lieferketten usw.)
durch Krisen.

e Verknupfung der TGA mit dem Bauwerk wéchst.

* Neue Anforderungen an TGA (Energetik, Brand-
schutz, Arbeitsschutz, Nachhaltigkeit usw.)

* Koordinationsaufgaben werden komplexer, zu-
nehmende Anzahl von Projektbeteiligten.

e Schnittstellen Planung AG/ausfiihrende Firmen
komplexer.

» Kapazitatsprobleme in Planung und Ausfiihrung
nehmen zu.

* Managementprobleme in der Projektabwicklung
Uberlagern den Gesamtprozess.

* Die Planungsvorgaben dndern sich im Laufe der
Planung durch neue Nutzerwinsche.

¢ Die Nutzer-/Mieterkoordination findet nicht aus-
reichend strukturiert statt.

* Das Projektmanagement ist teilweise wirkungslos.

 Anderungen stéren den Gesamtprozess.

* Entscheidungen werden zu spéat getroffen oder
wieder zurickgenommen.

* Bauherrnkompetenz nicht ausreichend.

* Objektiiberwachung unzureichend.

e Schnittstellen bei Kumulativleistungstrégern
falsch eingeschatzt.

® usw.

Die Projektgeschwindigkeiten werden immer

schneller. Beim konventionellen Projektablauf rei-

hen sich die Phasen mehr oder weniger hinterein-

ander. Dieser Ablauf hatte theoretisch den Vorteil,

dass sich das Projekt in der Planung in verschiede-

nen Schritten iterativ entwickelt und der Investor

den Entscheidungsprozess verniinftig und sorgféltig

abgestimmt ablaufen lassen kann. In der Praxis ist
allerdings haufig anderes festzustellen: Da die Bau-
ausfihrungsphase in der Regel nur begrenzt zu kiir-
zenist, ergibt sich eine Gesamtverkirzung der Pro-
jektdauer in der Regel Uber eine Verkirzung der
Planungsphase bzw. eine Uberschneidung von ein-
zelnen Phasen. Diese so genannte baubegleitende
Planung fiihrt unweigerlich zu Problempunkten in
der Planung, Ausschreibung und Ausfiihrung. Das
Konfliktpotenzial steigt, weil die vertraglichen Ver-
einbarungen der Planer und ausfiihrenden Firmen
nach wie vor auf synchronisiert ablaufende Pro-
zesse eingestellt sind.

Diesem Trend muss im Projektmanagement durch
geeignete Leistungsmechanismen Rechnung getra-
gen werden. Zudem haben sich durch den Einsatz
von BIM und agilen Projektmanagementmethoden
neue Moglichkeiten erdffnet, die genannten Nach-
teile zu vermeiden.

Des Weiteren gibt es einen Gesamtzusammenhang
zwischen Projekttypus und technologischen Anfor-
derungen. In Bild @ sind verschiedene Projekt-
typologien und Technologieansétze zusammen-
gestellt. So ist die Komplexitat bei Flughédfen und
groBen Infrastrukturprojekten mit einer Vielzahl
von Einzelprojekten im Vergleich zu singularen Pro-
jekten naturgemaB sehr viel hoher. Der Komplexi-
tatsgrad steigert sich bei Projekten, die z. B. indus-
trielle Prozesse in ihrer Funktion abdecken mus-
sen. Jede dieser Ebene und jedes dieser Projekte
bendtigt einen individuellen Prozessansatz, um die
Projektziele zu erreichen.

Sehr viele Ursachen von Projektzielverfehlungen
liegen zunachst in einer unzureichenden Projekt-
entwicklung mit Definition der relevanten Flachen-
strukturen und Anforderungen an die bauliche und
technische Infrastruktur. Im Projektrealisierungs-
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Flughafen Berlin Brandenburg Willy Brandt
Variablen: GroBen und Komplexitat des Terminal 1

2005

2007

* 3 Pier Module
im Siden und
Ergénzung Pier
Nord und Siid

* Erweiterung Retail

A 380 Briicke

* Laufbander

Verénderung im * Basis Terminal
Projektumfang

Terminal

Terminal (BGF) ca. 220.000 m2 ca. 300.000 m?

Flache FBF 2.452.137 m2 2.908.346 m?
Passagier- 17,2 Mio./Jahr 20,4 Mio./Jahr
aufkommen

Projektkosten BER 1,9 Mrd. EUR 2,3 Mrd. EUR

Schallschutz 0,162 Mrd. EUR 0,162 Mrd. EUR

® Veranderungen im Projektumfang/Projektziel

prozess selber treten haufig Anderungstatbestande
auf, die Folge einer unzureichenden Bedarfsermitt-
lung sind und die dann haufig gravierende Auswir-
kungen auf die Kosten- und Terminpléne des Pro-
jektes haben, wenn das Projektmanagement diese
Anderungen iiber ein aktives Anderungsmanage-
ment nicht richtig erfasst. GleichermaBen gilt das
fur die Vorbereitung, das Treffen und Umsetzen von
Entscheidungen. Bei unzureichendem Management
dieser Prozesse entstehen Wirkungen, die je nach
Umfang und Menge irreversibel sind, also nicht
mehr kompensiert werden kénnen und entspre-
chende Folgen fur das Gesamtprojekt haben.

Ein sehr bekanntes Beispiel hat der Flughafen Berlin
Brandenburg geliefert. Der Verfasser wurde vom
Land Berlin 2017 in den Aufsichtsrat der FBB beru-
fen, um dort im Hinblick auf die Projektfertigstel-
lung einen Beitrag zu leisten, der dann auch 2020
in der Inbetriebnahme miindete. Eine wesentliche
Ursache waren die sukzessiven Veranderungen im
Projektumfang, die nachfolgend dargestellt sind.
Es liegt in der Problematik des Systems Flughafen,
dass die Passagierabfertigungszahlen - mit Aus-
nahme in der Coronakrise - in den letzten Jahren
kontinuierlich stiegen. Im Falle des Flughafens Ber-
lin hatte sich die Terminalfldche aus unterschied-
lichsten Griinden um 74 % vergroBert, die Projekt-
kosten stiegen um 210 %. Generell ist nicht vermeid-
bar, dass bei einem Projekt dieser GréBenordnung
und den flughafenspezifischen Einfliissen Anderun-
gen eintreten. Entscheidend ist dabei allerdings,
dass diese Anderungen {iber ein Anderungsmanage-

2010
Iy

2012

* Neue Anforderungen
Brandschutz und
Entrauchung wegen
Erweiterung aus 2010

* Massenmehrungen

* Umbau Terminalhalle
Erweiterung
Entrauchungsanlage

* Neubau Pavillons

* VIP-Bereich im PS

* Doppelstockige TGA -Gewerke * Sprinklertanks
Fluggastbriicken
* Umnutzung Ebene EOZ
ca. 360.000 m2
3.274.632 m2

22,3 Mio./Jahr 25,1 Mio./Jahr

2,8 Mrd. EUR 3,9 Mrd. EUR

0,162 Mrd. EUR 0,46 Mrd. EUR

ment umgesetzt werden, damit die anschlieBenden
Prozesse synchronisiert im Planungs- bzw. Ausfiih-
rungsablauf integriert werden. Zweifellos hatten die
Anderungen mehr Zeitverlangerungen benétigt, die
nicht ausreichend gewahrt wurden.

Die Auswirkungen waren erheblich, sie flihrten ins-
besondere bei den TGA-Komponenten zu extremen
Mengenmehrungen, die auch fiir die entsprechen-
den Prozesse der Ausfiihrungsplanung und M+W-
Planung Aufwands-und Komplexitatstreiber waren
und die bekannten Probleme und Folgen ausgeldst
haben.

Ursachen, Folgen und Managementansétze in der
Fertigstellungsphase von 2017-2020 wurden vom
Verfasser veroffentlicht (/5/, S. 466-482).

Die Rolle des Projektmanagements
in der Projektrealisierung

Eine wesentliche Voraussetzung fiir einen professio-
nellen Projektablauf ist die Aufbauorganisation des
Projekts. Der Auftraggeber bzw. Bauherr bendtigt
zur Umsetzung des Projekts einen zentralen An-
sprechpartner in seinem Haus als Projektleiter. Bei
komplexen Projekten lasst sich dieser in aller Regel
von einem externen Projektsteuerer unterstitzen.
In der Terminologie des Projektmanagements in
Deutschland sprechen wir vom Projektmanagement
als Einheit dieser beiden Funktionen Projektleitung
des AG und der Projektsteuerung. Wesentlich fiir
die Projektabwicklung ist die Integration der Lei-
tungsebene des jeweiligen Investors in der Regel
Uber einen Lenkungsausschuss des AG.

2019/20

* Neue planerische
Konzepte (insb. fir
Entrauchung,
Deckenhohlraum,
Hauptverkabelung)

35,6 Mio./Jahr*

5,9 Mrd. EUR*

0,77 Mrd. EUR

Fazit

* +74%
1+ +33%
* +107%
* +210%

* +375%
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Eine Kernfunktion fur die effektive und zielsichere
Abwicklung haben die Projektleitung und die Pro-
jektsteuerung, die sich im Wesentlichen durch drei
Merkmale auszeichnen missen.

Dies betrifft die technisch instrumentelle Kompe-
tenz, die durch Leistungsbilder, Prozesse und me-
thodische Ansétze hinterlegt sein muss. Des Wei-
teren braucht es Kompetenzen zur Bewaltigung der
Prozesse innerhalb des Projekts. Eine ausschlag-
gebende Komponente ist dabei die personelle und
soziale Kompetenz, die im Hinblick auf das Zusam-
menwirken der Projektbeteiligten eine ausschlag-
gebende Rolle hat.

Auch im Zusammenhang mit gescheiterten Projek-
ten ergibt sich die Erkenntnis, dass es keine allge-
meingliltigen verallgemeinerungsfahigen Rezepte
fur erfolgreiches Projektmanagement gibt. Es gibt
sie genauso wenig wie Algorithmen fir eine erfolg-
reiche Betriebsfiuhrung. Die Betriebswirtschafts-
lehre hat zwar Regeln fiir erfolgreiche Unternehmens-
flihrung entworfen und mit Compliance System so-
gar absichern wollen. Die regelmaBig auftretenden
Konjunkturzyklen und extremen Fehlsteuerungen,
wie sie etwa bei der Finanzkrise Uber die Wirtschaft
hereingebrochen sind, verdeutlichen aber, dass gra-
vierende Fehlentwicklungen selbst in Bereichen
nicht ausgeschlossen sind, die sich mithilfe mathe-
matischer Modelle an die Grenze des Mdglichen
aufgerlstet haben. Entsprechende Entwicklungen
zeigen sich deshalb auch beim Projektmanagement.
Die bei den soziodkonomischen Vorgéngen des Bau-
und Immobiliensektors anzutreffenden Unsicher-
heiten werden sich nie durch ein allgemein giiltiges
Modell oder Handlungsmuster beherrschen lassen.

Selbstverstandlich gibt es viele Instrumente des
Projektmanagements, die bei Standardaufgaben
ein belastbares Fundament fiir die Projektmanager
liefern konnen. Der erfolgreiche Manager muss auf
dem ,Klavier® der Projektmanagementmethoden
und Handlungswerkzeugen spielen kdnnen. Er muss
offen sein fur jederzeitiges Infragestellen des bis-
herigen Projektablaufs, sich interdisziplindr unter-
stutzen und seinen Betrachtungswinkel erweitern
lassen, um kontextuell die jeweils beste Reaktions-
moglichkeit auf Soll-/Ist- Abweichungen zu finden
und ein Projekt auch unter ungewdéhnlichen Rand-
bedingungen zum Erfolg zu fiihren.

In Bild ® ist die Kontextabhangigkeit dargestellt.
Ein Bereich besteht aus der Auftraggeberorganisa-
tion mit vielféltigen Funktionen des Nutzers und
aus dem Unternehmenskontext heraus bestehen-
den Abhéangigkeiten bis hin zur Risikostrategie. Auf
der anderen Seite stehen die Ergebnisse der Pro-
jektentwicklung und die auch zu einem friihen Zeit-
punkt einzuschatzende Komplexitat der Projektan-
forderung und der angestrebten Nutzung mit den
definierten Flexibilitdten. Weiterhin zu bericksich-
tigen sind Markteinfliisse aus notwendigen Res-
sourcen, Preisen sowie auch terminlichen Abhéngig-
keiten. Je nach Projekttypologie reden die Stake-
holder zu unterschiedlichen Graden mit. Wesentli-
chen Einfluss nehmen die Gesellschafter des Un-
ternehmens, Nachbarn bis hin zur IT. All das
beeinflusst dann das Projektmanagement und die
gesamte Projektorganisation im Hinblick auf Ein-
satzformen und die erforderlichen Vertragstypen.
In der ersten Phase des Projekts muss uber eine
Organisations- und Leistungsstrukturanalyse Er-

Fachplaner und

Objektplanung Gutachter

e a
Auftraggeber/Bauherr
e N e N
Finanzlerung Projektrechtstrager Nutzer
AN J/ AN J/
e - N e N
sonstige : "
Stakeholder [ Lenkungsausschuss des AG j Gerl::?:g::gs
\___(z.B. Nachbarn) ) \_ Y,
- ¥ Y —
Projektmanagement \
4 R 4 N\ |
Projektrechts- Projektleitung des AG Projektsteuerung
beratung
N J \ J |
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Lieferanten etwa
flr Ausstattung
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® Klassische Projektorganisation - Mit Einzelvergabe und Projektsteuerung
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kenntnis gewonnen werden, Uber die Bestimmung
des entscheidenden Projektkontextes der Anforde-
rungen der Stakeholder, der Projektorganisation des
AG und die damit einhergehenden Projektstrukturen.
Daraus leiten sich Rollenmodelle und Einsatzformen
fur alle Projektbeteiligten einschlieBlich des Bau-
herrn und des Nutzers ab. Aus diesem Ansatz her-
aus werden dann Leistungsbilder und Schnittstellen
definiert, die auch den Methodeneinsatz und den
projektkulturellen Ansatz bestimmen.

Projektabwicklungsmethoden

Wie bereits einleitend dargestellt, benétigt jedes
Projekt einen individuellen Projektansatz, der im
Rahmen der Projektvorbereitungsphase bestimmt
werden muss. Diese Analyse muss parallel zur Be-
darfsplanung stattfinden. Die Inhalte dieser so ge-
nannten Organisations- und Leistungsstruktur-
phase sehen wie folgt aus:

Struktur des Bauherrn

Es muss in dieser Phase bestimmt werden, welche
Personalkapazitaten die Bauherrnfunktion beinhal-
tet, welche Anforderungen beziiglich der Technik,
Vertréage, des Einkaufes, der Entscheidungsvorbe-
reitung und der notwendigen Controlling-Funktio-
nen bestehen. Des Weiteren muss eine Definition
der AG-seitigen Projektleitungsaufgaben erfolgen,
von Strukturvorgaben fur Recht, Offentlichkeitsar-
beit, Entscheidungsstrukturen bzw. Ebenen des
Bauherrn bis hin zu Vertretungsbefugnissen in Ab-
grenzung der Geschaftsfiihrung.

Es sind Kriterien zur Projektkommunikation in ver-
schiedenen Projektebenen bis hin zum Vorschla-
gen des Einsatzes von Datenplattformen und IT-An-
forderungen nétig. Die gesamte Organisation muss
mit Vorgaben aus Bauherrnsicht als Ausgangsvor-
aussetzung formuliert werden.

Markteinfliisse
- Ressourcen
- Preise

|

Einsatzformen

und -+
Vertragstyp

)

Stakeholdereinfliisse
Gesellschafter,
Nachbarn, IT

a18a1e43S0)ISIY
uonesiuesio
-19qa88euyyny
Komplexitat der
Projektanforderungen

Eine wesentliche Beteiligung und Struktur des Pro-
jekts betrifft den Nutzer. Die Organisation und
Struktur der so genannten Nutzerarbeitskreise mit
Sicherheit, Gastronomie, Raumbelegungsplanung,
Konferenzorganisation, Technik, Infrastruktur bis
hin zu Inbetriebnahme muss definiert werden, ge-
nauso wie die konkreten Aufgaben des Nutzer-
managements. Die Anforderungen der Qualitaten
und Quantitaten des Projekts werden in einem ge-
eigneten Pflichtenheft zusammengestellt, wobei
die unterschiedlichen Nutzungsszenarien und An-
forderungen fiir den Bau einer klaren Definition be-
durfen. Daraus abgeleitet erfolgen interne Vorgaben
fur die Kosten und Finanzierung sowie die Ableitung
eines Rahmenterminplans fiir das Gesamtprojekt.

Terminmanagement

Die konventionelle Art des Terminmanagements be-
steht aus unterschiedlichen Ebenen der Termin-
planung. In der Projektvorbereitung entsteht ein
Terminrahmen als Zielvorgabe flir das Projekt. Ab-
geleitet aus diesem Terminrahmen werden vom Pro-
jektmanagement sukzessive so genannte Steue-
rungsterminpléne zu erstellen sein, die dann auch
geeignete Schnittstellen zu den Planern oder auch
weiteren Beteiligten bis hin zu den Ausfiihrungs-
firmen haben. Diese klassische Terminplanung wird
also Top-down vom Investor bzw. Uber seinen Pro-
jektmanager vorzugeben, abzustimmen und durch-
zusetzen sein.

Es hat sich zunehmend gezeigt, dass diese starre
Vorgehensweise sich in der Praxis haufig schwierig
umsetzen lasst. Die Schwierigkeiten bestehen ins-
besondere in der Reaktion auf unbeabsichtigte Sto-
rungen und Ereignisse, die eine schnelle Reaktion
n6tig machen. In der Praxis entstehen haufig Pro-
bleme aus dem Baugrund, in jlingerer Vergangenheit
Behinderungen durch die Coronakrise, bis hin zu

St a
M, ho
un take
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Organistion AG/Projektst"

e

(\ el
"efl'"Odeue und Einsartfo™
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Uberblick tiber Lean Construction und agile Konzepte

den Einfliissen aus dem Ukrainekrieg mit der Folge
von Lieferstérungen fiir die Gesamtprozessketten.
Aus diesen Erkenntnissen heraus gibt es bereits
seit langerer Zeit so genannte Lean Management-
Konzepte, die ein Terminmanagement (Bottom-up)
beinhalten. Diese Methodik beinhaltet wochent-
liche Terminabstimmungen mit einer gewissen Vor-
schauplanung sowie der Mdglichkeit, Phasentermin-
plane abzuleiten.

Im Zusammenhang mit der Lean Management-
Methodik entstanden zwischenzeitlich verschie-
dene Ansatze, die in Projekten eingesetzt werden.
Dazu gehoren etwa das Target Value Design (TVD)
als Zielkostenplanung mit standigem Abgleich von
Nutzen und Kosten wéhrend des Planungsprozes-
ses, der Einsatz der Taktplanung/Taktsteuerung,
in dem sich wiederholende Taktbereiche einer Ge-
werkereihenfolge zu einem Gesamtterminkonzept
zusammengefiihrt werden und das so genannte Last
Planner System, in dem kollaborative Phasen und
gemeinsame Produktionssteuerungen der einzel-
nen Nachunternehmer ebenfalls in einem Gesamt-
system zusammengefiihrt werden.

Im Bereich der agilen Projektmanagement-Metho-
den findet sich beispielsweise das ,,Design Thin-
king“ als iterative Methode zur Entwicklung inno-
vativer Ideen. Hier arbeitet man mit der Scrum-
Methodik, einer Organisationsform fiir flexibles Pro-

jektmanagement mit variablen Einzelschritten
(Sprints) zur Erreichung des Projekterfolges.

In der Projektvorbereitungsphase gilt es, die geeig-
neten methodischen Ansatze fir das Projekt zu
wahlen und in die Projektorganisation und die Ver-
trage der Projektbeteiligten zu integrieren.

Ausblick

Seitden 1970er Jahren hat sich das Projektmanage-
ment als eigenstandige Leistungsdisziplin bei der
Abwicklung von groBen Bauvorhaben in Deutsch-
land etabliert. Zwischenzeitlich haben sich die Leis-
tungsstrukturen und -prozesse durch verschiedene
Einflisse differenziert ausgepragt. Die vielen mog-
lichen Unternehmenseinsatzformen in Projekten,
wie z.B. Uber die Abwicklung lber Einzelvergaben,
Generalunternehmer, Generaliibernehmer, Total-
Ubernehmer usw. fihren zu stark unterschiedlichen
Schnittstellen, Leistungserfordernissen in allen Be-
reichen sowie Auspragungen in der Anwendung des
Projektmanagements. Die gescheiterten GroBpro-
jekte - allen voran der BER - fiihrten zur Griindung
einer Reformkommission der Bundesregierung, die
im Ergebnis die Komplexitét in der Abwicklung von
GroBprojekten in Grundséatzen deutlich machte,
ohne dass wirklich anwendbare Konzepte daraus
entstanden und umgesetzt wurden. Dies bleibt nach
wie vor bei jedem neuen Projekt im Verantwor-
tungsbereich des Investors und des jeweils unter-
stlitzenden Projektmanagers. Die Komplexitat in
den Projekten hat sich in den letzten Jahren deut-
lich gesteigert. Die Herausforderungen liegen heute
im Wesentlichen darin, die Projektorganisation und
die Ablaufe resilient zu gestalten. Die Coronakrise,
die anschlieBende Lieferkettenproblematik und di-
verse Krisensituationen in der Welt haben entschei-
dende Folgen fiir die Kosten-und Terminsicherheit.
Um diesen Einfliissen Rechnung zu tragen, muss
das Projektmanagement sehr flexibel sein. Die Mog-
lichkeiten der kiinstlichen Intelligenz werden eben-
falls sukzessive Eingang in das Projektmanagement
finden, wobei der Erfolg von Projekten nach wie vor
von den Qualitdten und der Leistungskraft der in
der Projektorganisation handelnden Persdnlichkei-
ten bestimmt wird. met
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