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Projektrisikomanagement fur grosse Infrastrukturvorhaben -
Ein nicht zu vergessender Schliissel zum Projekterfolg

Heinz Ehrbar, dipl. Ing. ETH/SIA

Kurzfassung

Kein Projekt ist risikofrei. Grosse Infrastrukturvorhaben sind zudem mit der Tatsache konfron-
tiert, dass sich mindestens ein Teil der Risiken, dem Gesetz der grossen Zahl gehorchend, im
Projektverlauf realisieren. Es ist deshalb von ausschlaggebender Bedeutung fir den Projekt-
erfolg, dass sich die betroffenen Projektorganisationen bereits ab den friihesten Projektphasen
mit den Chancen und Gefahren' ihres Projekts bewusst auseinandersetzen. Ohne die daraus
resultierende vorausschauende Planung und Umsetzung notwendiger Korrekturmassnahmen
wird der Projekterfolg oft geschmalert oder im Extremfall gar verhindert. Solchen Entwicklun-
gen gilt es entgegenzuhalten.

Schlissel zum Erfolg sind:

e Ein Kulturwandel im Umgang mit Risiken, der das frihzeitige und nachhaltige Auseinan-
dersetzen mit den Chancen und Gefahren eines Projektes in aller Offenheit fordert.

e Der Einsatz geeigneter und methodisch richtiger Ansatze des Projektrisikomanagements.

Schlusselworter

Projektanforderungen, Projekterfolg, Stakeholdermanagement, Risikokultur, Risikomanage-
ment, Grossprojekte der baulichen Infrastruktur, Organisation, Prozesse, Kulturwandel

1 Projektanforderungen sind Messgrosse des Erfolgs

Die Frage, woran sich der Projekterfolg messen lasst, kdnnte man plakativ damit beantworten,
dass der Erfolg dann gegeben ist, wenn am Tag der Inbetriebnahme eines Projekts alle Pro-
jektpartner mit dem Erreichten zufrieden sind (Bild 1).

Es versteht sich von selbst, dass diese Antwort zu kurz greift, denn es gibt ein Leben vor der
Inbetriebnahme und ein solches danach. Beide Zeitrdume sind ebenso massgebend fir den
Projekterfolg. Zum einen muss das Projekt langfristig beweisen, dass es die gesteckten Er-
wartungen zu erflllen vermag. Zum andern ist der Weg zur Erreichung des Projekterfolgs von
ausschlaggebender Bedeutung zur Beurteilung des Projekterfolgs. Wird der Weg zum Ziel
ohne grosse Umschweife mit dem vorgesehenen Aufwand bewaltigt, wird man von einer er-
folgreichen Projektabwicklung sprechen. Bei einer Zielerreichung auf Umwegen, mit Ruck-
schlagen und Ubermassigen Aufwand, wird die Beurteilung wohl weniger positiv ausfallen.

Wie sind die konkreten Projektziele definiert? Projektziele sind nichts anderes als die spezi-
fisch vorgegebenen Anforderungen welche ein Projekt zu erfullen hat. Will man nun den Pro-
jekterfolg beurteilen, so muss man sich deshalb konsequenterweise mit der Gesamtheit der
Projektanforderungen auseinandersetzen.

' Die 1ISO 31000:2009 definiert den Begriff ,Risiko” als die Auswirkung von Unsicherheiten auf die Ziel-
erreichung, welche positiv (=Chance) oder negativ (= Gefahr) sein kénnen.
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Bild 1: Eroffnung Berliner Hauptbahnhof, Mai 2006 (Bild DB)

Verschiedene Studien setzten sich in den vergangenen Jahren mit dem Nichterreichen der
Projektziele bei diversen Grossprojekten im nationalen und internationalen Umfeld auseinan-
der [1], [2]. Wie weit die ausgewahlten Stichproben der Studien reprasentativ fur die gesamte
Thematik sind, darf hinterfragt werden. Es ist nicht auszuschliessen, dass durch den Fokus
auf problembehaftete Projekte ein in negativer Hinsicht Gberzeichnetes Bild entstehen konnte.

Trotzdem benennen diese Studien Fallbeispiele, welche ihre Kosten- und Terminziele, im Ext-
remfall auch die Qualitatsziele (z.B. bei eingeschrankter Nutzung) verfehlten.

Die aufgezeigten Abweichungen von den Kosten- und Terminzielen und/oder eine mangelnde
Funktionalitat sind die Auswirkungen ungentgend erfillter Projektanforderungen wahrend der
Planungs- und der Ausfuihrungsphase. Kosten-, Termin- und Qualitdtsabweichungen ergeben
per se keine Aussagen zu den Abweichungsursachen. Will man diese kennen um friihzeitig
Indikatoren zum Auslésen von Steuerungsmassnahme haben, so muss man sich mit der Ge-
samtheit der Projektanforderungen auseinandersetzen. Viele Projektorganisationen fokussie-
ren sich im Rahmen der Projektsteuerung auch heute noch fast ausschliesslich auf das Ein-
halten von Kosten- und Terminzielen. Damit setzen sie sich nicht genligend fruh, in nicht ge-
nigendem und wenig kontinuierlichem Ausmass mit den allfélligen Ursachen fir Zielabwei-
chungen im gesamten Anforderungskatalog auseinander.

1.1 Das magische Dreieck des Projektmanagements —
notwendig aber nicht hinreichend

Unter erfolgreicher Erreichung der Projektziele wird oft ausschliesslich die Erfillung der pro-
jektbezogenen Anforderungen in Bezug auf die Kriterien des magischen Dreiecks des Projekt-
managements, namlich Kosten, Termine und Qualitat/Funktionalitat verstanden.

Es muss das klare Ziel einer jeden Projektorganisation sein, das Projekt in der vereinbarten
Qualitat, innerhalb der Terminvorgaben und zu minimalen Kosten, bzw. je nach Priorisierung
der Ziele innerhalb des Kostenrahmens bei minimaler Projektdauer zu realisieren. Werden
diese messbaren Zielvorgaben erreicht, so wird man von einem erfolgreichen Projekt spre-
chen.
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Die alleinige Erfullung dieser drei Kriterien greift jedoch zur Beurteilung des Projekterfolgs zu
kurz, denn auch der Weg zur Zielerreichung pragt den Projekterfolg stark.

Um ein Projekt erfolgreich zu realisieren gilt es deshalb nebst den Qualitats-/Termin- und Kos-
tenanforderungen weitere Anforderungen zu erfillen, als da sind:

e Samtliche starren Projektanforderungen, d.h. die zwingenden Anforderungen welche ohne
Handlungsspielraume von der Projektorganisation zu erfillen, wie das Einhalten von Ge-
setzen, Verordnungen, Normen, Regelwerken, Vertragen und Vereinbarungen.

e Die prozessbezogenen Anforderungen, wie
— die Anforderungen der Arbeitssicherheit

— die Erfordernisse fir eine kompetente Organisation und eindeutige Prozesse mit
kurzen Entscheidungswegen

¢ die projektbezogenen Anforderungen, wie

— die Umweltanforderungen

— die Marktanforderungen

— die Anforderungen bezliglich Akzeptanz durch die 6ffentliche Meinung
Alles nur graue Theorie?

Zur Beantwortung dieser Frage gilt es zu reflektieren, weshalb in den letzten Jahren einige
Grossprojekte in Schieflage gerieten. Das generell sichtbare Nichteinhalten der Anforderun-
gen des magischen Dreiecks des Projektmanagements ist meistens nur die Folge des Nicht-
beherrschens einzelner Anforderungen aus der Gesamtheit der Projektanforderungen. Des-
halb ist das Erfullen der Anforderungen des magischen Dreiecks wohl eine notwendige Bedin-
gung zum Erreichen des Projekterfolgs, jedoch keine hinreichende. Ohne die Auseinanderset-
zung mit allen Anforderungen werden die Ursachen fur die Zielabweichungen zu spat erkannt.
Es sollte deshalb zum Selbstverstandnis jeder Projektorganisation gehdren, dass sich diese
von Anfang an, nebst dem Erreichen der Kosten-, Termin- und Qualitatsziele, mit allen weite-
ren massgebenden Projektanforderungen kontinuierlich und vertieft auseinandersetzt.

Qualitat / Termine / Kosten /
Funktionalitat Fristen Finanzierung

Arbeits-
sicherheit

Offentliche
Organisation Meinung

Prozesse Umwelt-

anforderungen

Gesetze n Verordnungen Regelwerke n Normen Vertrage ! Vereinbarungen

Bild 2: Um die Projekiziele zu erfiillen sind viele Anforderungen erfolgreich zu meistern
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1.2 Safety first — Arbeitssicherheit auf hochstem Niveau gewahrleisten

In unserem Kulturkreis ist das Gewahrleisten der Arbeitssicherheit auf hohem Niveau zur
Selbstverstandlichkeit geworden. Historisch gesehen, war dies nicht immer so. Auch heutzu-
tage kann ein einzelner ungunstiger Sachverhalt gentugen, um ein Projekt in Verruf bringen.

Gerade bei Grossprojekten sind die Arbeitssicherheitsanforderungen nicht leicht zu erfillen,
sprechen doch die statistischen Erfahrungswerte und das Gesetz der grossen Zahl gegen eine
problemlose Zielerreichung. Alleine durch die Grésse eines Grossprojekts bedingt, sind auch
heute noch, schwere Baustellenunfélle leider nicht vollkommen auszuschliessen. Mit deren
Eintreten muss gerechnet werden. Um der Gesetzmassigkeit der grossen Zahl entgegenzu-
wirken gibt es deshalb auf allen Baustellen nur eine Devise: ,Target zero® — ,Zielwert null“, wie
dies im englischen Crossrail-Projekt als ,state of mind“ konsequent eingefordert wird, mit allen
sich daraus ergebenden Konsequenzen auf die Massnahmenplanung. Die Kennwerte zum
Unfallgeschehen sind deshalb ein wesentlicher Indikator fir den Projekterfolg.
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Bild 3: Positive Entwicklung bezlglich Arbeitssicherheit -
Musterglltige Arbeitssicherheitsphilosophie bei Crossrail London [3]

1.3 Umweltanforderungen konsequent erfiillen

Die Umweltanforderungen sind in den letzten Jahrzehnten enorm gestiegen. Flora und Fauna,
der Schutz der Bevolkerung vor schadlichen, bzw. stérenden Einwirkungen und die Unver-
sehrtheit von Atmosphére, Lithosphare und Hydrosphare haben in unserem kulturellen Umfeld
einen sehr hohen Stellenwert mit entsprechender gesellschaftlicher Akzeptanz bekommen.
Das Nichteinhalten dieses Schutzbedirfnisses kann Projekte um Jahre verzégern, weil das
Einhalten dieser Bedingungen von entsprechenden Interessensgruppen in langwierigen Ver-
fahren erstritten wird. Wird diesen Randbedingungen nicht vom frihesten Projektbeginn an im
Dialog mit den Betroffenen Rechnung getragen, sind die Schwierigkeiten vorprogrammiert.

Eine kooperative und konstruktive Haltung zur Berutcksichtigung der Umweltanliegen ist mit
Sicherheit der sinnvollere Ansatz als die Konfrontation. Die Lésungsfindung wird dort schwie-
rig, wo sich die zu treffenden Massnahmen als mit wirtschaftlich vertretbaren Mitteln nicht mehr
realisierbar erweisen.
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Bild 4: Umweltschonende Vorkopfbauweise bei der Saale-Elster-Talbrticke (Bild DB)

Ein Indikator fur ein erfolgreiches Umsetzen von Umweltanliegen kdnnen die Zeitdauer zur
Konsensfindung oder die Zahl der aus Umweltgriinden erhobenen Einsprachen, sowie wah-
rend der Ausflhrung die Anzahl Anrufe besorgter Birger beim Sorgentelefon der Baustelle
sein.

1.4 Kompetente Organisation, eindeutigen Prozessen und kurze Wege sicherstellen
Diese Anforderungen werden in den friihen Projektphasen oft gar nicht analysiert, denn eine
Organisation hat man Gber die Unternehmensorganisation ja schon und die Prozesse beherr-
schen wir aus langjahriger Erfahrung. Eine solche Haltung fihrt schliesslich zu zu schwachen
Projektorganisationen und mangelhaft definierten Prozessen. Eine fachlich inkompetente Pro-
jektorganisation, unklare Aufgabenverteilungen, eine ungenigende Koordination, nicht ein-
deutige Verantwortlichkeiten und nicht stufengerecht zugeteilte Kompetenzen verbunden mit
Ubermassig langen Entscheidungswegen fihren fast zwangslaufig zum Projektmisserfolg.
Nicht von ungefahr kommt deshalb die Reformkommission Bau von Grossprojekten des BMVI
[4] zu folgendem Schluss:

»Vielfach fehlt es fiir die Planung und Durchfiihrung der Projekte an klaren Organisationsstruk-
turen und Verantwortlichkeiten, Verfahrenswegen und Entscheidungskompetenzen sowie ei-
nem unabhéngigen Controlling.“

Anforderungen Nachweise
Besteller - Beschilisse Statusberichte
- Planungen ~ - Quartalsberichte
- Standards / 7 Beatallung - IBN Nachweise
,,\CUG’,,
- Vertrdge / éss/ \ - Quartalsberichte
- Zielverein- ey A - Monatsberichte
Ersteler barungen S/ 5\ - Wochenbericht
- Handbiicher S/ \ S, \ - Tagesbericht
S A2\
- Regelwerke vV & \%, - Abfragen
\ 4) \"\. P
- Vertrage e - Tagesberichte
_Planer - Projekt - Ausmassurkunden
B merwacher _  Handbiicher - Arbeitsprogramme
(Baustelle) - Normen - IBN Protokolle
- Ereignismeldungen
Voraussetzungen: -+ Eindeutige Prozesse

+ Prinzip der Kongruenz
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen miissen im Gleichgewicht sein
+ Subsidiaritatsprinzip
Eine angemessene Entscheidungskompetenz vor Ort ermdglicht rasche
Entscheidungen

Bild 5: Grundprinzipien fir eine eindeutige Projektorganisation und —abwicklung
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Die Anforderungen bezuglich Organisation und Prozessen sind deshalb keine Nebensachlich-
keit. In den frilhen Projektphasen akzeptierte Schwachen in der Organisation und in den Pro-
zessen fuhren oft dazu, dass bereits in der Phase der Bedarfsabklarung mit dem Nennen nicht
genugend fundierter, bzw. nicht gentigend abgestimmter erster Kosten- und Terminprognosen
Erwartungshaltungen geweckt werden, welche sich spater als nicht realisierbar erweisen.
Dadurch werden das Projekt und die Projektbeteiligten friihzeitig in ein schlechtes Licht ge-
rickt aus welchem es kaum ein Entrinnen gibt. Nicht von ungeféahr spricht man deshalb auch
vom ,Fluch der ersten Zahl“.

Die Qualitat der gelebten Prozesse und die Kompetenz einer Organisation sind deshalb mess-
bare Merkmale fur den Projekterfolg.

1.5 Im Marktgeschehen die am besten geeigneten Partner finden
Bauherrenorganisationen auf sich alleine gestellt, sind in der Regel nicht in der Lage ein
Grossprojekt selbstandig zu realisieren. Sie brauchen sowohl in der Planungs- wie auch in der
Ausflhrungsphase Auftragnehmer, welche helfen, das Projekt zu realisieren. Die Anforderung
besteht darin, die am besten geeigneten Auftragnehmer zu finden, mit welchen das Projekt in
kooperativer Zusammenarbeit und einer hohen Wahrscheinlichkeit zur vollstandigen Zielerrei-
chung realisiert werden kann.

Nicht auf die Aufgabe zugeschnittene Beschaffungs- und Vergutungsmodelle, allenfalls ge-
paart mit einer unausgewogenen Risikoverteilung und ungeniigend formulierten Eignungs-
und Zuschlagskriterien fihren zu Vergabeergebnissen, bei welchen es von Anfang an zu einer
konfrontativen Projektabwicklung anstelle einer kooperativen Zusammenarbeit kommt. Die
Folgen davon sind:

* ungenugende Planungs- und Ausflihrungsergebnisse
+ ineffizienter Ressourceneinsatz bei allen Beteiligten
* mangelhafte Risikobewaltigung

+ fehlende Konfliktldsung wahrend des Projektablaufs, mit der Folge langjahriger und auf-
wandiger gerichtlicher Auseinandersetzungen

* Reputationsschaden fir das Projekt und die Beteiligten
+ eine generelle Verfehlung der Projektziele

Es ist deshalb durchaus richtig, dass sich die Politik, die Bauherren und die Verbande der
Bauindustrie auf gegenseitig anerkannte Spielregeln zur Projektabwicklung festlegen um die
Chancen zum Projekterfolg kiinftig zu mehren.

Nicht von ungefahr empfiehlt die Reformkommission des BMVI ausdriicklich die Vergabe an
das wirtschaftlich ginstigste Angebot und nicht das Billigste vorzunehmen, wobei als qualita-
tive Kriterien neben dem planerischen und technischen Wert oder Betriebs- und Folgekosten
auch die Qualitat der Antworten auf Fragen zur Auftragsdurchfiihrung und zum Risikomanage-
ment in Betracht gezogen werden sollen [4].

Grossprojekte sollten nach korrekter Vertragserfillung durch die Auftragnehmer nicht ein Um-
feld zu hinterlassen hinterlassen, welches einem ganzen Wirtschaftszweig den Boden fir ein
erfolgreiches Weiterbestehen entzieht. Der Bauherr ist zwar nicht fur die Preisbildung zustan-
dig. Diese Verantwortung und jene fir die offerierten Leistungen, ist und bleibt beim Unterneh-
mer. Projekte sollten jedoch so definiert werden, dass der lokale Markt eine faire Chance hat,
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sich angemessen daran zu beteiligen. Eine ausgewogene Risikoverteilung zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer ist eine Grundvoraussetzung flr eine kooperative Projektabwick-
lung. Vertragsverhaltnisse sollten deshalb derart gestaltet sein, dass der Unternehmer bei kor-
rekter Vertragserfillung eine faire Chance auf angemessenen Gewinn bekommt. Umgekehrt
braucht der Bauherr eine hohe Garantie, dass die vereinbarten Leistungen vom Unternehmer
auch erbracht werden. Eine Weiterentwicklung der gangigen Vertragsmodelle mit gegenseiti-
gen Anreizsystemen (Bonus-Malus-Regelungen, Zielpreisvertrage mit ,gain/pain-share®) und
aussergerichtlichen Streitschlichtungsmodellen ware ein hilfreicher Beitrag zur verbesserten
Zielerreichung. Auch diese Sachverhalte werden von der Reformkommission unterstitzt [4].

Risiko Bauherr Risiko Unternehmer Gesamtrisiken

0% Vergiitungsmodell 100%

Pauschalpreis (keine Teuerung) ' -

Globalpreis (mit Teuerung)
Zielpreis (pain / gain share)

Einheitspreise (mit Bonus-/Malus)

100% 0%

Bild 6: Eine ausgewogene Risikoverteilung mit entsprechenden Vergitungsmodellen fuhrt zur Kos-
tenminimierung

Die Anzahl und das finanzielle Volumen der Vertragsstreitigkeiten beim Projektabschluss kon-
nen Kenngrossen fur eine erfolgreiche Umsetzung der Marktanforderungen sein.

1.6 Akzeptanz durch die 6ffentliche Meinung sicherstellen

Grossprojekte gegen den Willen der betroffenen Bevoélkerung realisieren zu wollen ist nicht
zielfuhrend. Projekte kdnnen am entschlossenen Widerstand der Bevdlkerung scheitern, wie
das Beispiel des schweizerischen Urseren-Kraftwerks aus dem Jahr 1946 zeigt. Der hand-
greifliche Widerstand der betroffenen Bevdlkerung verhinderte den Bau des weitaus grossten
schweizerischen Wasserkraftwerks, welches das in Bild 7 gezeigte Tal Uberflutet hatte [5].

Bild 7: Urseren-Tal in der Schweiz, 1946 scheiterte das grosste Wasserkraftprojekt in den Alpen am
(handgreiflichen) Widerstand der lokalen Bevélkerung
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In der jingeren Vergangenheit hat sich in Deutschland fur die Form des massiven Blrgerpro-
tests der Begriff ,Wutblrger etabliert. Der vom Projekt betroffene Birger verlangt heutzutage
Respekt vor seinen Anliegen. Sonst wehrt er sich mit den vom Rechtsstaat zugestandenen
ausgedehnten Rechtsmitteln, im Extremfall aber auch mit Manifestationen auf der Strasse.
Ohne die frihe Integration der direkt Betroffenen, ohne die offene und nachvollziehbare Kom-
munikation des Projektnutzens aber auch der Chancen und Gefahren eines Vorhabens, sind
heute keine Mehrheiten flr ein Projekt zu gewinnen.

Es gilt deshalb mittels geeigneter Dialogformen samtliche Interessen der Betroffenen frihzeitig
entgegenzunehmen um Ldsungen im Konsens zu finden [6]. Eine Losungsfindung kann je-
doch nur dann gelingen kann, wenn allseits die Gesprachsbereitschaft vorhanden ist.

Eine hohe Akzeptanz bzw. die Dauer fur Einigungsverfahren sind Indikatoren fir den Projekt-
erfolg im Umgang mit der 6ffentlichen Meinung. Widerstédnde und langwierige Einigungsver-
fahren sind Indikatoren fiir den fehlenden Erfolg.

2 Lasst sich Projekterfolg messen?

Will man den Erfolg, bzw. den Misserfolg verschiedener Projekte untereinander vergleichbar
machen, so bendtigt man messbare Kriterien. Nachfolgend soll versucht werden, flr die in
Kap. 1 genannten Projektanforderungen nachvollziehbare Bewertungskriterien zum Erful-
lungsgrad de Anforderungen zu definieren. Der Erfullungsgrad der einzelnen Kriterien kann
dann in einem leicht lesbaren Radardiagramm dargestellt werden.

Projektanforderung

Definition fiir 100% Erfiillung

Abstufungsmassstab

Qualitat / Funktionalitat

Werk bei der IBN komplett man-
gelfrei und ohne Einschrankun-
gen betreibbar

Geringe Mangel ohne Aus-
wirkungen auf Unterhalt

und Betrieb 90%
Geringe Mangel mit

leicht erhéhtem Unterhalt  80%
Mangel mit erheblich

erhéhtem Unterhalt 60%
Mangel mit geringen
Betriebseinschrankungen  40%

Méangel mit erheblichen
Betriebseinschrankungen  20%

Werk in der vorgesehenen

plus Risikokosten eingehalten

Art nicht betreibbar 0%
Termine Solltermin Inbetriebnahme ein- IBN-Termin innerhalb der
gehalten prognostizierten Bandbreite: 90%
Verzdgerung um zusétzliche
3 Monate: jeweils -10%
Kosten Kostenbudget fur Basiskosten Uberschreitung um 10%:  90%

Uberschreitung um 20%:  80%

Arbeitssicherheit

Keine Unfalle schweren Unfalle

Landestibliche Unfallkenn-
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Umwelt

Keine Umweltvergehen

Geringe Umweltauswirkungen
ohne nachhaltige Schaden 90%

Umweltauswirkungen mit
geringen nachhaltigen
Schéaden 50%

Umweltauswirkungen mit
schweren langfristigen
Schéaden 0%

Organisation

Wahrend der gesamten Projekt-
dauer ist eine Organisation mit
hoher Kompetenz und hohem
Verantwortungsbewusstsein
vorhanden.

Aufgaben, Verantwortung und

Organisationsstruktur nicht
Uberall optimiert,

kaum feststellbare

negative Auswirkungen 80%

Ungenligende Organisations-
struktur hat splrbar

Vertragsstreitigkeiten hangig.

Kompetenzen sind im Gleichge- negative Einfliisse 40%
wicht. Fehlende Strukturen behindern
das Projekt erheblich 0%
Prozesse Wahrend der gesamten Projekt- Geringfligige Unklarheiten
dauer klar definierte Prozesse in Prozessen 80%
mit eindeutig zugewiesenen Schwere Mangel in den
Verantwortlichkeiten Prozessen 40%
Prozesse nicht umsetzbar 0%
Markt Bei der Schlussrechnung keine Einzelne Streitfalle mit geringem

Volumen hangig 80%

Streitfalle mit grossem Volumen
hangig. 40%

Gerichtliche Auseinandersetzung
Uber Gesamtverguitung. 0%

Offentliche Meinung

Mehrheit unterstitzt das Projekt,
kein aktiver Widerstand gegen
das Projekt.

Lokal Betroffene wehren
sich stark gegen das
Projekt 80%

Starker regionaler Wider-
stand gegen das Projekt 50%

Starker Uberregionaler
Widerstand gegen das
Projekt 30%

Opposition verhindert 0%
das Projekt

Tab. 1: Mdgliche Kriterien zur Messung des Projekterfolgs

Unter Anwendung obiger Kriterien lasst sich der Grad der Erfullung der Projektanforderun-
gen in einem leicht lesbaren Radardiagramm abbilden (Bild 8). Je naher die Ist-Linien sich im
Radardiagramm an die Soll-Linie anschmiegt, umso erfolgreicher ist das Einzelprojekt.
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Erfolgreiches Projekt

Offentliche Akzeptanz

Markt Kosten

Nicht erfolgreiches Projekt

Qualitat/Funktionalitat
100%

Offentliche Akzeptanz

Markt Kosten

Prozesse Arbeitssicherheit Prozesse Arbeitssicherheit

Organisation Umwelt Organisation Umwelt

oSoll Ist oSoll Ist

Bild 8: Darstellung eines fiktiven erfolgreichen (links) und eines nicht erfolgreichen Projekts
(rechts) in einem im Radardiagramm

Viele Organisationen bewirtschaften nicht nur ein einzelnes Projekt, sondern mehrere gleich-
zeitig, d.h. ein Projektportfolio. Deshalb ist auch die Erfolgsmessung tUber das gesamte Port-
folio von Interesse. Betrachtet man ein Projektportfolio, so wird es bei Einzelprojekten als
Folge eingetretener Risiken immer wieder positive oder negative Abweichungen von den in-
dividuellen Projektzielen geben. Die Projekt- und Portfoliosteuerung ist dann erfolgreich,
wenn es gelingt, den Mittelwert der Abweichungen vom jeweiligen Projektziel Uber das ge-
samte Projektportfolio mdglichst nahe zu null zu bringen und die Bandbreite der Abweichun-
gen zu minimieren.

St =
B | &
ol ¢ 5
X 2 g
T | ¢ £
c e T
wc§ &
[T [ g
% 5 % © X Stichprobenwerte
£ = s C
SE o S ohne MaRnahmen
! + Stichprobenwerte mit
: <:| Risikomanagement
3 Rt K x
Q-{T + Wirkung des
A 7T “ X Risikomanagements
+ + I X X X Verschiebung Mittelwert
L+ + X nahe an die Null-Linie
+ . X
I + X X X Reduktion der
+ +|i + + X X Bandbreite
+ 4 X+ H X + X X X X
o+ :+ +% + X X X Relative Abweichung e Eﬁj&‘(‘:;‘g;de’
+ i + o+ X vom Projektziel

Bandbreite der Zielabweichung ohne MaRnahmen

Bandbreite der Zielabweichung
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Bild 9: Messung des Projekterfolgs in der Portfoliosteuerung am Beispiel Kostenziel
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3 Projektrisikomanagement — Der Schliussel zum nachhaltigen Projekterfolg

Es stellt sich die Frage, was getan werden kann, um in den Projekten einen moglichst hohen
Erfullungsgrad der einzelnen Anforderungen zu erreichen. Nebst der Umsetzung der anforde-
rungsspezifischen Massnahmen mussen vorgangig jedoch zwei Fragen zur grundséatzlichen
Einstellung geklart werden:

1. Sind die Betroffenen gewillt ihnren Beitrag zur Erreichung eines optimalen Ergebnisses zu
leisten? (Frage nach dem Wollen)

2. Sind die Betroffenen in der Lage diesen Beitrag zu leisten?
(Frage nach dem Kdénnen)

3.1 Das Wollen - eine Frage der gelebten Risikokultur

Um den nachhaltigen Projekterfolg sicherzustellen muss in einer Projektorganisation die Ein-
sicht reifen, dass ein komplexes Grossprojekt nur von allen Projektpartnern gemeinsam ge-
meistert werden kann. Nur in vertrauensvoller Partnerschaft Iasst sich Fulle der Gefahren
rechtzeitig beherrschen. Jeder Partner ibernimmt dabei die ihm zugewiesene Rolle, woraus
sich auch durchaus unterschiedliche unternehmerische Ziele herleiten lassen. Trotz des un-
terschiedlichen Rollenverstandnisses muss es jedoch die sachbezogene, gemeinsame Ver-
pflichtung geben, den Projekterfolg gemeinsam sicherstellen zu wollen. Eine solche gemein-
same Verpflichtung, z.B. in Form einer Projekt-Charta, kann nur mit einer kooperativen Kultur
der Zusammenarbeit mit Leben erflllt werden.

Dies bedingt, dass die im Bauwesen auch heute noch oft gelebte Kultur der konfrontativen
Projektabwicklung, in einem von Misstrauen gepragten Umfeld dank respekt- und vertrauens-
voller Zusammenarbeit von einer Kultur der partnerschaftlichen Problemlésung abgeldst wird.
Dazu gehort auch der professionelle Umgang mit Gefahren. Diese gilt es gezielt und in aller
Offenheit zu meistern anstatt sie zu verstecken um sich dann im Eintretensfall iber Schuldzu-
weisungen schadlos halten zu wollen.
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Verbirg die
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dir oderder Firma
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NEIN
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Bild 10: Plakative Darstellung der Verhaltensweisen in einer Kultur des Versteckens und der Schuld-
zuweisung gegenuber einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung, bzw. des Lernens
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Der Wille zum Kulturwandel kann nicht erzwungen werden und hangt in hohem Mass vom
Verhalten der FUhrungskrafte einer Projektorganisation ab, wie auch der Bericht der Reform-
kommission festhalt:

»Ein sachgerechtes Risikomanagement ist nur dann méglich, wenn in einer Organisation die
Bereitschaft besteht, sich mit Risiken unvoreingenommen auseinanderzusetzen sowie ein Ri-
sikomanagement einzufiihren und kontinuierlich zu pflegen. Dazu ist eine offene Risikokultur
erforderlich, welche durch das Bekenntnis der obersten Fiihrungsebene zu dieser Denkweise
untersttitzt werden muss.*“

Ein offener Umgang mit den Risiken, verlangt auch nach einer selbstkritischen Beurteilung des
eigenen Wissensstandes oder vielmehr des Standes des eigenen Unwissens. Gerade in den
frihen Phasen gilt der Spruch von Sokrates ,scio me nihil scire“ — ,ich weiss, dass ich nicht
alles weiss”. Das Projektrisikomanagement hat sich deshalb gezielt mit dieser, Ublicherweise
mit dem projektfortschritt abnehmenden Unwissenheit zu beschéaftigen.

Im Bericht der Reformkommission des BMVI [4] wurde ein entsprechendes Bild mit Fokus die
Erfillung des Kostenziels aufgenommen (Bild 11).

Projektkosten Restrisiken
Teuerung

I
!
!

Unbekanntes

Risiken

e Chancen
Basiskosten
Projektphasen
Lph 0: Lph 1: Lph 2: Lph 3: Lph 4: Lph 5: Lph 6 &7: Lph 8:
Bedarfs- Grundlagen- Vorplanung Entwurfs- Genehmigungs- Ausfiihrungs- Vorbereitung ~ Baulber-
planung ermittlung planung planung planung  und Vergabe  wachung
planerisch
nicht konsolidiert vorkonsoli- planerisch konsolidiert planerisch / vertraglich konsolidiert
diert
Kostenrahmen Ko"sten- Kostenberechnung Kostenanschlag NG
schatzung feststellung

Bild 11: Umgang mit gesichertem Wissen, Risiken und Unbekanntem am Beispiel des Kostenziels [4]

Die Qualitat der Uberlegungen im Umgang mit Risiken und dem Unbekannten (Bild 11) wird
stark gepragt vom konkreten Verhalten der Fuhrungskrafte auch massgebend den Stellenwert
des Risikomanagements und Uber die vom Top-Management definierte Risikostrategie ge-
mass den den Verhaltensmustern aus Bild 12. Ohne die entsprechende Vorbildfunktion der
FlUhrungskrafte in Form eines risikobewussten, kontrolliert und verantwortungsvoll handelnden
Unternehmers ist der angestrebte Kulturwandel zum offenen und professionell hochstehenden
Umgang mit Chancen und Gefahren wohl kaum zu schaffen sein.
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Akzeptiertes
Risikoniveau
§ risikoignorant risikobewusst
< » “kontrolliert handelnder

“Cowbo

Wboy Unternehmer”
.| risikoavers risikopenibel
2
1 “Maus” “Birokrat”
wenig viel Kontrolle

Bild 12: Mégliche Verhaltensmuster zum Umgang mit Risiken, nach [7] und KPMG

Der Wandel in der Risikokultur kann schliesslich nur bei gelebtem gegenseitigem Vertrauen
innerhalb eines Projektteams gelingen. Wird das Vertrauen einmal missbraucht, so gilt Otto
von Bismarcks Zitat: ,Das Vertrauen ist eine zarte Pflanze; ist es zerstort, so kommt es sobald
nicht wieder." Dessen mussen sich alle Verantwortungstrager bewusst sein und die zarte
Pflanze kontinuierlich pflegen.

3.2 Das Koénnen - Risikomanagement als Denkaufgabe beherrschen

Ist das kulturelle Umfeld erst einmal richtig abgesteckt, muss die Projektidee mittels einer Fllle
von Prozessen fachlich richtig umgesetzt werden, mit dem Ziel die vorgegebenen Anforderun-
gen moglichst vollstandig zu erflllen. Ein professionelles, prozessorientiertes Projektmanage-
ment sollte dabei die Zielerreichung unterstutzen. Bei jedem Prozessschritt mussen die Pro-
jektverantwortlichen fortlaufend die folgenden zwei Schlisselfragen klaren (Bild 13 links).

1. Welche Gefahren kénnen das Erreichen des Zieles behindern oder gar verhindern, bzw.
welche Gefahren missen beherrscht werden?

2. Welche Chancen kdnnen das Erreichen des Zieles férdern oder unterstitzen,
bzw. welche Chancen kénnen genutzt werden?

Risikomanagement l

Risiken — Kontext herstellen [

Chancen J

lll,l l l ; — Risikoidentifikation | Eme

v Projekt- Kommunikation il Uberwachen
Erolektices D corderungen
- mit —4 erfillt und " Risikoanalyse - und
g9 I I I I (Projekt realisiert) Konsultation l Uberprﬁfen
| Risikobewertung =
Gefahren Chancen
beherrschen nutzen l
Massnahmen | Risikobehandlung [

| |

Bild 13:  Grundprinzip des Risikomanagements (links)
und Risikomanagementprozess nach EN DIN 31010 (rechts)
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Das institutionalisierte, professionell betriebene Projektrisikomanagement mit mindestens
quartalsweise durchgeflihrten Risikodurchsprachen unter Beteiligung aller Projektpartner lie-
fert die Antworten auf diese Fragen und mindet in Massnahmenplane in welchen eindeutig
festgehalten wird, wer was bis wann und wie zu tun hat um die Gefahren abzuwenden und die
Chancen zu nutzen.

Bei diesen Uberlegungen ist es von grosser Bedeutung, dass zwischen dem strategischen
Risikomanagement mit dem Fokus auf die Gefahrenabwehr gegeniber unternehmensbedro-
henden Sachverhalten und dem operativen (Projekt-) Risikomanagement unterschieden wird.
Wahrend es beim strategischen Risikomanagement um das Sicherstellen, des langfristigen
wirtschaftlichen Erfolgs einer Unternehmung im Sinne des Gesetzes geht (z.B. KonTraG in
Deutschland) geht, muss das Projektrisikomanagement die Gefahrenabwehr mit Bezug auf
die operative Erfullung samtlicher Projektanforderungen (nicht nur der Kosten) im Auge behal-
ten. Damit muss sichergestellt werden, dass die Massnahmenplanung den notwendigen ho-
hen Stellenwert bekommt.

Mit der Wahl geeigneter Systeme, kann sichergestellt werden, dass die konsolidierten Infor-
mationen des Projektrisikomanagements auf einfache Art und Weise Eingang in das strategi-
sche Unternehmensrisikomanagement finden.

Strategisches Risikomanagement
(z.B. gemass KonTraG)

Kompatibilitit iber Controlling-
Handbuicher sicherstellen

/ Risikomanagement operative Ebene

Projekt-Risikomanagement
gemdss Stand der Technik
(heute ISO 31°000)

Bild 14:  Stufengerechtes Projektrisikomanagement sicherstellen

Auch wenn diese Gesamtzusammenhange kompliziert tonen mégen, von der handwerklichem
Umsetzung her ist das Risikomanagement auch bei Grossprojekten relativ einfach, wie das
Prozessbild aus der EN DIN 31010 zeigt (Bild 13 rechts).

Von entscheidender Bedeutung ist, dass die Prozesse des Risikomanagements tatsachlich
auch ausgefiihrt und sachlich richtig umgesetzt werden. Risikomanagement muss dabei als
Denkaufgabe verstanden werden, bei der auch das bisher Undenkbare als denkbar erlaubt
sein muss, um rechtzeitig entsprechende Massnahmen festzulegen und auslésen zu kdnnen.
Beim heute vielfach festzustellenden Trend zur Mathematisierung der Risikoanalyse mittels
statistischen Methoden (z.B. Monte Carlo Simulationen) besteht eine erhebliche Gefahr, dass
die eigentliche Denkaufgabe der Projektverantwortlichen, namlich das Erkennen und Beurtei-
len von Gefahren und Chancen sowie und das Auslésen der entsprechenden Massnahmen-
planung zu kurz kommt. Vor einer solchen Entwicklung muss eindeutig gewarnt werden. Hoch-
qualifiziertes Ingenieurwissen, welches sich an einer Uberblickbaren Zahl gentigend weit ab-
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gesteckter Grenzszenarien orientiert, fihrt in den Prognosen wohl naher an die spatere Rea-
litat als mehrere hundert Szenarien, welche vom nicht mit Denkfahigkeiten ausgestatteten
Computer mit unscharf definierten Modellen pflichtgetreu berechnet werden (Bild 15) [8].

Anderweitige Methoden der Risikobeurteilung wie Kreativitatstechniken (Brainstorming, Del-
phi-Methode, Morphologische Matrix) und Analysen von Eckszenarien haben deshalb gerade
beim Bau von grossen Infrastrukturprojekten ihre grosse Daseinsberechtigung.

RM muss sich primar mit den

Kosten Systemabgrenzungen befassen

A

+ IST

Erwartungswerte

2 Szenarien mit je
je 2500 Simulationen

. . : : » Vortriebsdauer

0

Bild 15:  Beispiel fir Kosten/Termin-Szenarien mit je 2500 numerischen Simulationen (links) [8]
im Vergleich zum Ist-Wert (rechts)

Es gilt deshalb nochmals zu unterstreichen, dass das Risikomanagement eine Denkaufgabe
ist und nicht eine rechnerische Pflichtaufgabe. Risikomanagement im Sinne von Abwehren
von moglichen Schaden bzw. zum Nutzen von allfélligen Chancen ist gemass der ISO Norm
31000 eine eindeutige, nicht delegierbare Fuhrungsaufgabe mit héchster Bedeutung zur Er-
reichung des Projekt- bzw. Unternehmenserfolges.

Vom Handwerkszeug her sind fir das Bauwesen erfahrungsgemass, einfache, iberschaubare
Methoden, welche aber Akzeptanz finden besser geeignet als hochkomplexe Modelle, welche
aber vom Projektteam abgelehnt werden.
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Bild 16:  Semiquantitatives System des Risikomanagements der AlpTransit Gotthard AG [9]

So hat sich z.B. beim AlpTransit Gotthard-Projekt in der Schweiz der semiquantitative Ansatz
mit einer qualitativen Klassifizierung der Eintretenswahrscheinlichkeiten in Kategorien und ei-
ner quantitativen Abschatzung der Gefahren-, bzw. Chancenpotenziale als sehr effektiv, all-
gemein verstandlich und leicht umsetzbar erwiesen (Bild 16). Die angewandte Methode, wel-
che einen erheblichen Beitrag zur Stabilisierung des Projekterfolgs geleistet hat, unterliegt kei-
nem ,copy right und kann deshalb unter Bericksichtigung jeweiligen projektspezifischen Ge-
gebenheiten zur Anwendung nur empfohlen werden.

4 Schlussbemerkung

Grossprojekte der Infrastruktur bringen immer ein erhebliches Portfolio an Risiken mit sich,
welche sich dem Gesetz der grossen Zahl folgend mindestens zum Teil realisieren. Werden
die Chancen und Gefahren ignoriert, so fehlt die rechtzeitige Massnahmenplanung und der
Misserfolg im Projekt ist fast unausweichlich, wie gentigend Beispiele rund um den Globus
zeigen.

Was wann zu tun ware, ist hinreichend bekannt; wie Risikomanagement umzusetzen ist, ist
ebenfalls bekannt, handelt es sich doch nicht um eine Tatigkeit im Grenzbereich der wissen-
schaftlichen Erkenntnisse, sondern ausschliesslich um das bewusste und systematische Aus-
einandersetzen mit den Gefahren und Chancen eines Projektes in seiner vordefinierten Um-
gebung mittels klar definierter Prozesse. Wer fir das Risikomanagement verantwortlich ist, ist
auch klar: gemass ISO 31000 sind es die Flihrungskrafte jedes Partners im Projekt.

Wenn das ,Was*, das ,Wann*, das ,Wer“ und das ,Wie" allgemein klar sind, fragt es sich wes-
halb sich das Risikomanagement noch nicht in allen Projekten durchgesetzt hat. Dazu gibt es
eine klare Antwort: Es fehlt am gemeinsamen Willen die Dinge rechtzeitig anzupacken und
gemeinsam umzusetzen. Um den richtigen Willen im Projektteam zu schaffen, muss sich jeder
Projektverantwortliche selbst positionieren. Das Zitat aus J.W. von Goethes ,Wilhelm Meisters
Lehr- und Wanderjahre* moge dabei eine Hilfe sein, den richtigen Weg zu finden:

»ES ist nicht genug, zu wissen, man muss auch anwenden;
es ist nicht genug, zu wollen, man muss auch tun.*
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Die Reformkommission Bau von Grossprojekten des BMVI hat deshalb im Juni 2015 u.a. die
folgenden Empfehlungen abgegeben [4]:

— Den Leitungen von Ministerien, Ldnderbeh6rden und Kommunen wird empfohlen,
* eine klare Richtungsentscheidung zur Einfiihrung eines systematischen Risikomana-
gements bei allen gré3eren Projekten zu treffen. Die Mitarbeiter sollten geschult und
von den Vorteilen des Risikomanagements lberzeugt werden.

» die Identifikation von Risiken, ihre Analyse, Bewertung und die Durchfiihrung von
Mallnahmen zu ihrer Begrenzung und Vermeidung, die Fortschreibung der Risiken
im Projektverlauf und ihre Dokumentation in den einschlagigen Regelwerken verbind-
lich vorzuschreiben.

— Dem Bundesministerium der Finanzen, den Léanderfinanzministerien und den Kommunen
wird empfohlen Haushaltsmittel nur dann zur Verfligung zu stellen, wenn ein fundiertes
Risikomanagement vorliegt.

Es bleibt zu hoffen, dass die angeregten Initiativen auf fruchtbaren Boden fallen und einer
raschen Umsetzung zugefuhrt werden, zum Wohle der Projekte und aller Beteiligten.
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