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Kybernetik im Baumanagement –  

Chancen für den Holzbauer 

1. Komplexität und Determinismus 

Die Ausgangssituation ist bekannt: Ein Bauvorhaben ist perfekt geplant, berechnet und 
gut vorbereitet und trotzdem geht es in der Abwicklung schief. Auf dem Plan sieht fast 
alles immer gut aus: Kosten, Termine, Risikoanalyse – zumeist entsprechen alle erforder-
lichen Kriterien den gesetzten Zielen denn sonst würde man mit dem Bau nicht beginnen. 
Die Bauprojekte scheitern manchmal auch an einer mangelhaften Vorbereitung, aber 

meist werden sie wegen ihrer Komplexität nicht mehr managebar. 
 
Viele Einflussfaktoren, die inneren wie auch jene der Umwelt sind vage: Die Komplexität 
wird damit oft zu einem unkalkulierbaren Risiko. 
 
Unsere herkömmlichen Managementmethoden sind meist extrem kompliziert, aber des-
wegen sind sie nicht komplex! Wir brauchen aber Projektmanagement-Methoden die  

imstande sind diese Komplexität zu meistern. 

 
Abbildung 1: Treiber von Komplexität bei Bauprojekten 

Bislang überwiegt im Denken und Handeln die Vorstellung, dass die Welt planbar sei. 
Man geht davon aus, dass alle nötigen Informationen beschaffbar sind und dass Arbeits-
pakete sich problemlos in ihre Einzelteile zerlegen lassen. Entsprechend besitzen Unter-
nehmen und meist auch Projekte starre hierarchische Organisationsstrukturen. 
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Abbildung 2: Altes Denken - Die Welt ist planbar 

Dieses Denkmodell ist nicht mehr zeitgemäß und mit verantwortlich für die vielen Desas-
ter bei den Bauprojektabwicklungen. Mit noch mehr Planung und noch mehr Regulierung 
lässt sich Unvorhersehbarkeit nicht in den Griff bekommen. Im Gegenteil, man verschärft 
die Probleme oft durch die einhergehende Komplizierung! Paradoxerweise kommt man 
nur voran, indem man akzeptiert, dass beim Bauen der Störfall nicht die Ausnahme  
sondern die Regel ist – es kommt fast Alles anders als geplant! 

Kostenüberschreitungen, Terminverzüge und Qualitätsverluste gehören bis heute leider 
zum Alltag vieler Bauherren. Für Architekten, Ingenieure sowie ausführende Unterneh-

men ist aufgrund der globalen und strukturellen Veränderungen der Bauwirtschaft die 
Zukunft ungewiss. Daher sind neue Wege und Werkzeuge nötig, um diese Veränderun-
gen und ihre Komplexität zu meistern.  

Die einzigen Werkzeuge für das Funktionieren komplexer Systeme liefert die Kybernetik: 
Für das Meistern von Komplexität und für Erfolg trotz Veränderung.  

2. Steuermannskunst 

Der wesentliche Unterschied der kybernetischen Projektabwicklung liegt in der Qualität 
der Organisation. Sie trägt der Tatsache Rechnung, dass Handlungssysteme nicht genau 
vorausberechenbar sind. Nachdem am Beginn die Ziele (Qualität, Quantität, Termine und 
Kosten) für das zu bauende Objekt messbar definiert werden, gilt es, eine Organisation 
aufzustellen, die die Zielerreichung nicht nur ermöglicht, sondern auch sicherstellt. Dies 

geschieht vor allem durch eine Ablauforganisation, welche die sich wiederholenden  
Vorgänge und ihre beteiligten Personen in einem Prozessablauf mit deren Aufgaben  
darstellt.  

Die Terminsteuerung durch Terminpläne zählt ebenfalls zum Handlungssystem. Wenn 
zehn Projektsteuerer für ein und dasselbe Projekt einen Terminplan erstellen, dann kann 
man darauf wetten, dass es zehn verschiedene Pläne gibt und deren Realisierung letzt-
endlich eine elfte Version ergibt. Die Störung ist eben nicht voraussehbar. Wenn man 

aber etwas nicht vorausberechnen kann, muss man es steuerbar machen - Kybernetik ist 
Steuermannskunst. Das oberste Ziel ist, das Projekt genau ins Ziel zu steuern. Das gilt 
für alle Projektziele wie Kosten, Termine und Qualität. 
 



15. Internationales Holzbau-Forum 09 

Kybernetik im Baumanagement – Chancen für den Holzbauer | Dr. O. Greiner 

 

5 

3. Keine Angst vor Störungen 

Um Störungen in den Griff zu bekommen, müssen Handlungsspielräume geschaffen und 
ausreichende Reservezeiten eingeplant werden. Bei der Humanomed Privatklinik Graz 

(siehe Kasten) waren bei gleichzeitiger Straffung von Abläufen ungefähr zehn 10 bis 15 
Prozent an Reservezeiten geplant. Darüber hinaus wurden für die Ausbaugewerke und 
technische Gebäudeausrüstung flexible Beginnzeiten vereinbart. Z.B. plusminus zwei Wo-
chen. Damit wird ein Zeitfenster zum errechneten Beginn eröffnet. Diese Maßnahmen 
machen die Projektabwicklung flexibel. Der Auftragnehmer erhält zur leichteren Disposi-
tion seiner Tätigkeiten sechs Wochen vor dem tatsächlichen Beginn den Abruf zur Aus-
führung. 

 

Abbildung 3: Neues Denken – Steuerung trotz Ungewissheit 

4. Funktionieren der Selbstorganisation 

Kybernetik heißt Selbstorganisation. Und Selbstorganisation entsteht immer durch  
Lösung eines zentralen Engpasses. Das Kapazitätsproblem stellt bei Bauprojekten sowohl 
bei Planern als auch bei den Ausführenden einen zentralen Engpass dar. Wenn es gelingt, 
diesen zu lösen, wird die Grundlage für teilweise sensationelle Selbstorganisation auf der 
Baustelle geschaffen. Üblicherweise ist es die Aufgabe der ausführenden Firmen, ihren 
Arbeitseinsatz zu planen und den Arbeitskräftebedarf zu ermitteln. Mit kybernetischen 
Methoden verlässt man sich nicht auf diese Voraussetzung, weil erfahrungsgemäß die 
überwiegende Anzahl der Ausführenden und Planer in Hinblick auf den Projekterfolg nicht 
optimal organisiert  sind. Deshalb werden von Anfang an – nachvollziehbar – die erfor-
derlichen Kapazitäten der ausführenden Firmen vereinbart und eventuell auch vertraglich 

festgelegt. Das heißt, die Arbeitsvorbereitung wird nicht mehr den ausführenden Firmen 
allein überlassen. Stattdessen wird mit der vorher erwähnten Kapazitätsvereinbarung der 
Organisationsgrad auf der Baustelle auf eine hohes und einheitliches Niveau gehoben.  

5. Flexibilität bis zum Schluss 

Generell sollte mit der Steuerung durch das Projektmanagement so früh wie möglich  
begonnen werden. Am besten wird der Bauherr vom Entschluss weg, ein Bauprojekt ab-

wickeln zu wollen, begleitet. So kann z.B., wie bei der Humanomed Privatklinik Graz, der 
Bauherr bereits nach der Definition seines Bedarfs – der organisatorischen, medizinischen 
und finanziellen Rahmenbedingungen – begleitet werden. Darauf aufbauend kann ein 
Architektenwettbewerb durchgeführt werden und von diesem Zeitpunkt an erfolgt auch 
die Kostensteuerung. Sie gelingt am Besten in der Entwurfsphase mit einer Schätzung 
über die Baukubatur und deren Qualität.  
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In dieser Phase ist das kybernetische Projektmanagement zusammen mit dem Planer 
besonders gefordert. So waren z.B. bei der erwähnten Privatklinik 13 Vorentwürfe  
notwendig, bis grünes Licht für die Erreichung des vorgegebenen Kostenzieles gegeben 
werden konnte. Dies alles erfolgt natürlich in permanenter Abstimmung mit dem Bau-

herrn und Nutzer, bis hin zur Ausführungsplanung. 

Bis zuletzt hat der Bauherr und Nutzer – dank der element- und nicht leistungsorientier-
ten Vorgehensweise – jederzeit, bei voller Kostentransparenz, die Möglichkeit,  
Änderungswünsche einzubringen. Dies stellt das Projektmanagementteam vor höchste 
Anforderungen, die aber mit der kybernetischen Methode zu bewältigen sind. 

6. Chancen für den Holzbauer 

Der Holzbau hat gegenüber dem konventionellen Beton- und Ziegelbau aus der Sicht des 
Baumanagements eine Reihe von Vorteilen, wie: 

- Hoher Vorfertigungsgrad, damit verbunden 

- Vorgezogene Ausführungsplanung für die Gewerke der Gebäudetechnik 

- Minimierung des Störungspotenzials aus dem Bereich der Detail- und  
Ausführungsplanung 

- Nahezu keine Ausführungs-„Überraschungen“ vom eigenen Gewerk  
auf der Baustelle 

- Erhebliche Reduzierung der Errichtungsdauer des Rohbaus 

- Frühere Inbetriebnahme 

- Einsparung bei den Finanzierungskosten 

Bei der vorher dargestellten Privatklinik hätte die Rekordbaudauer von 19 Monaten um 
mindestens  2  Monate reduziert werden können und hätte sensationelle 17 Monate 
betragen. Bei der damals herrschenden Markt-Zinshöhe wäre dem Bauherrn eine Einspa-
rung von ca. € 400.000 an Finanzierungskosten - neben der früheren Eröffnung und Refi-
nanzierung – zugute gekommen. 

7. Neues Studienprogramm 

Die Österreichische Gesellschaft für Baukybernetik hat zusammen mit dem Malik Mana-
gementzentrum St. Gallen das weltweit erste Studienprogramm für Baukybernetik konzi-
piert das im April 2010 starten wird. Ziel ist es, allen an einem Bauprojekt beteiligten 
Instanzen und Personen zu vermitteln, wie man Bauprojekte allen Widrigkeiten zum 

Trotz zielsicher und erfolgreich steuert – mit verlässlicher Termin- und Kosteneinhaltung 
und mit der zugesagten Ausführungsqualität. 

8. Was ist Baukybernetik? 

Die Kybernetik basiert auf den Gesetzmäßigkeiten natürlicher, also lebender Systeme 
(Organismen). Das Wort Kybernetik kommt aus dem Griechischen und bedeutet „Steu-
ermannskunst“. Prof. F. Malik definiert sie als die Lehre vom Funktionieren. 

Auf das Management angewendet lehrt uns die Kybernetik, dass Chaos und Unvorher-
sehbarkeit nicht unbedingt Unlenkbarkeit bedeuten. Die Kybernetik wird schon seit län-
gerem genutzt, um Organisationsprobleme des Bauens zu bewältigen. So ist es möglich, 
kürzere Bauzeiten bei niedrigeren Bau-, Nutzungs-, Betriebs- und Erhaltungskosten und 
gleichzeitig erhöhter Qualität zu erzielen. 

Der Bau der Humanomed Privatklinik in Graz/Österreich wurde in einer Rekordzeit von  

19 Monaten vom ersten Spatenstich bis zur Inbetriebnahme ohne Generalunternehmer 
und bei Einhaltung des Budgets und gleichzeitiger Qualitätshebung realisiert. 


