Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (, reviewed paper®).
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Auswahl und Abwicklung von GroBprojekten
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Zusammenfassung in der Offentlichkeit entsteht aufgrund von
Kostensteigerungen und Zeitverziigen oft der Eindruck, die hoch
geschitzte Ingenieurskunst in Deutschland ginge verloren. Tatséich-
liche Ursachen fur die Probleme sind aber oft Verzégerungen in
den Phasen der strategischen Planung durch Abstimmungsprozesse
mit Maximalforderungen, langwierige politische Grundsatzdebatten
mit Blockaden notwendiger Entscheidungen oder Verzogerungen
bei der Finanzierung und Mittelbereitstellung, der Projektplanung
und deren rechtlichen Sicherung bzw. Genehmigung. Daruber hi-
naus steht bei Einigen eine grundsatzliche Skepsis gegeniiber GroB-
projekten im Hintergrund, die manchmal mit einer partiellen Inno- .
vations-, Technik- und Verdnderungsfeindlichkeit gepaart ist. Dabei
sind sowoh! dberzogene Egoismen (,,Nimby-Effekte*) als auch tat-
sachlich hohe belastende Wirkungen fiir Betroffene zu beobachten.
Ein weiterer Anlass fir Kritik betrifft solche &ffentliche Projekte, die
oft aus lokalpolitischem Geltungsdrang und Prestigegriinden oder
mit deutiich iberzogenen Nutzenerwartungen (Image, Standort-
marketing, Wirtschaftsférderung) hoch subventioniert und ohne
hinreichende Effizienznachweise politisch beschlossen und umge-
setzt werden. .

Der Beitrag zeigt Problemursachen auf und beschreibt Méglichkei-
ten zur frihzeitigen Identifikation und Problembeseitigung. Dazu
zahlen klare Definitionen der Projektziele und des Zeitrahmens, der
adaquate Umgang mit Unsicherheiten und Risiken, die Qualitatssi-
cherung fir Entscheidungen und Prozesse, die Bereitstellung ausrei-
chender Ressourcen, die Vermeidung von Umplanungen wahrend
der Bauabwicklung, die Schaffung klarer Verantwortlichkeiten und
Haftungsregelungen, die Verbesserung von Kommunikation und
Partizipation sowie von Datengrundlagen und Instrumenten.
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Selection and Execution of large-scale projects

Abstract Due to cost increase and delays in large scale projects,
the general public might get the impression that the renowned en-
gineering skill in Germany is on the decline. However, the actual
reasons for the problems are delays in the phases of strategic plan-
ning due to coordination processes with maximum demands, long-
some political fundamental debates with blockade of necessary de-
cisions or delays in financing or provision of capital, and the project
planning and its legal confirmation and appreval, Beyond that, so-'
me are generally sceptic towards large scale projects in combination
with a partial hostility towards innovation, technics and general
change. Exaggerated egoism (,Nimby-Effects”) can be observed as
well as actual wearing effects for persons concemed. Another point
of criticism relates to those public projects which are often execu-
ted due to local political need for recognition and reasons of presti-
ge or which are highly subsidized with exaggerated expectations of
utility and are enacted politically and carried out without sufficient
proof of efficiency.

This paper shows the cause of these problems und describes possi-
bilities for an early identification and resolving of problems. This in-
cludes a clear definition of project goals and the time frame, an
adequate treatment of uncertainties and risks, quality management
for decisions and processes, the provision of sufficient resources,
avoiding of changes in planning during the execution, creating a
clear system of responsibility and accountability, improving the
communication and participation as well as the data basfs and in-
struments.

1 Anlass der Stellungnahme

In der deutschen wie auch der internationalen Offentlich-
keit entsteht der Eindruck, dass die traditionell hoch ge-
schiitzie Ingenicurs- und Architektenkunst in Deuntschland
verloren geht bzw. verloren gegangen ist. Dies gilt auch fiir
die vermeintliche deutsche - ehemals ,,preuBische* — Quali-
tit der Vorbereitung, Abwicklung, rechtlichen Sicherung
wie auch der baulich-physischen und finanziellen Umset-
zung gerade 8ffentlicher Vorhaben durch Bundes-, Landes-
oder KRommunalverwaltungen bzw. tffentliche Unterneh-
men. Wie verschiedene Studien zeigen, sind insbesondere
Fehleinschitzungen von Kosten und Nutzen aber ein welt-
weit verbreitetes Problem [1], [2], [3].

Nahezu regelmifige — und zum Teil exorbitante - Kosten-
steigerungen insbesondere bei groBen Infrastrukturprojek-
ten sind ebenso Anlass fiir kritische Nachfragen und Bewer-
tungen wie hiufige zeitliche Verzégerungen des Realisie-
rungsbheginns als auch Bauzeiteniiberschreitungen. Dies
resultiert aus Verzégerungen in den Phasen der strategi-
schen Planung - vor allem durch Abstimmungsprozesse,
die durch Maximalforderungen aus sekioraler Sicht einzel-
ner Behirden oder Interessengruppen bestimmt sein kon-
nen —- sowie durch politische Grundsatzdebatien mit haufi-
gen Blackaden notwendiger Entscheidungen. Weitere Ver-
zigerungen treten bei der Finanzierung, der Projektpla-
nung und deren rechilichen Sicherung, bei der konkreten
Finanzmittelbereitstellung in &ffentlichen Haushalten und
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deren Bewirtschaftung sowie bei der Bauvorbereitung und
Baunabwicklung auf.

Neben fach- und verfahrensrechtlich vorgeschriebenen Ab-
ldufen (z.B. Bundesverkehrswegplanung, Beschliisse der
Bedarfspline und Ausbaugesetze, Raumordnungsverfah-
ren/Linienbestimmung, Planfeststellung, Bauleitplanung,
Verwaltungsverfahrensrechissireite}, fehlender oder zoger-
licher Finanzmittelbereitstellung und oftmals ungesicher-
ter Grundstiicksverfiigbarkeit sind vermehrt auch falsch
eingeschiitzie sowie unsachgemill gehandhabte Informati-
ons- und Beteiligungsforderungen der Akteure, der Betrof-

‘fenen und Beteiligten sowie der Offentlichkeit mafligebliche

weitere Ursachen fiir Verzégerungen und Bauzeiteniiber-
schreitungen.

Besonders betroffen erscheinen Ingénieurbauwerke des
Verkehrs (Flughifen, Logistikzentren, Bahnhdfe, Bahntras-
sen, Autobahntrassen, Briicken, Tunnel), aber auch der Ver-
und Entsorgung (Wasser, Abwasser, Energie, Abfall) mit ih-
ren vernetzien Leitungen und Kandlen sowie den betriebs-
notwendigen Anlagen (Windkraft, Solaranlagen, Pumpspei-
cherwerke). Auch private und 6ffentliche Hochbauten (Sta-
dien, Flughiifen, Museen, Philharmonien, Messe-/Veran-
staltungskomplexe, Betriebshéfe usw.) weisen zum Teil
#hnliche Verlaufs-, Zeit- und Kostencharakteristika auf. Ak-
tuelle Beispiele sind das Bahnhofsprojekt Stuttgart 21, der
Flughafen Berlin Brandenburg BER, die realisierte Bahn-
strecke Kéln-Frankfurt-Flughafen oder die Elbphilharmo-
nie.

Hier besteht offensichtlich die Notwendigkeit, Arbeitsabliau-
fe sowie Zustindigkeiten und Verantwortungen eindeutiger
und verliisslicher zu organisieren. Die Einschaltung exter-
ner Pariner kann dazu ein Hilfsmittel unter anderen sein,
da solche Exzperten Erfahrungen mit &hmlichen Projekten
und zudem mutmaBlich eine geringere eigene Interessen-
verhaftung haben. Die Auswahl und fachlich/ organisatori-
sche Begleitung dieser Experten sowie die qualifizierte Be-
urteilung déren Ergebnisse und Empfehlungen setzt auf-
traggeberseitig allerdings auch entsprechend qualifiziertes
Personal voraus.

Eine mediale, politische und &ffentliche Aufmerksamkeit
stellt sich besonders bei hohen Kostensteigerungen und
groBen Verzdgerungen bis hin zim Planungs- oder Reali-
sterungsstillstand ein. Sie ist nicht selten verbunden mit ei-
ner Emotionalisierung von Akteuren und Betroffenen, aber
auch von Berichten, Diskussionen und Entscheidungspro-
ZESSen..

Im Hintergrund mag bei vielen Menschen zum Teil eine
grundsitzliche Skepsis gegeniiber Grolbprojekien stehen,
manchmal gepaart mit einer partiellen Innovations-, Tech-
nik- und Verinderungsfeindlichkeit. Unmut wird durch die
h#ufig spiten und ebenfalis komplexen Beteiligungsverfah-
ren gestirkt.. Zum Teil sind auch iiberzogene Egoismen
(,Nimby-Effekte®: ,Not-in-my-backyard®) za beobachten,
teils aber auch tatséchlich hohe belastende Wirkungen fiir
Betroffene. Dabei sind die Interessenslagen unterschiedlich
und stark konfligierend. Nicht selten besteht das subjektive
Empfinden, vor Ort die Lasten fiir den poienziellen Nutzen
ortsferner Begiinstigter tragen zu miissen.

Der sinkende gesellschaftliche Konsens {iber die Erforder-
nisse von groBen Infrastrukturprojekten mit deutlich iiber
50 Mio. Euro Investitionssumine, iiber bedeutende (grofie)

Vorhaben der Raum- und Stadtentwicklung sowie die damil
sinkende hzw. fehlende Akzeptanz durch Wirischaft, Biir-
gerschaft und Politik / politische Gruppen werden dann aus-
gelost oder besonders geférdert, wenn sich drastische Kos-
lensteigerungen, scheinbar unprizise Vorbereitungen (Pla-
nungsmingel, Erkundungs- und Baumingel) und immer
wieder zeitliche Verztigerungen einstellen.

Ein weiterer Anlass fiir Kritik betrifft solche $ffentliche Pro-
jekte, denen vorgehalten werden kann, dass sie vor allem
aus lokalpolitischem Geltungsdrang und aus Prestigegriin-
den oder mit deutlich iberzogenen Nutzenerwartungen
(Image, Standorimarketing; regionale Wirtschaftsforderung
wie regionale Flughéfen) und in der Folge hoch subventio-
niert, ohne hinreichende Effizienznachweise politisch be-
schlossen und umgesetzt werden. Hinzu kommt, dass fiir
die wenigen kostenintensiven GroBprojekie hiufig viele
kleinere Projekte in den betroffenen Bezugsriumen ver-
schoben oder aufgegeben werden miissen.

2 Ziele der Stellungnahme

Soll das Vertrauen der Beteiligien, der Offentlichkeit und
Medien, wie auch der Politik im Bund, in den Liindern so-
wie in Stidten und Gemeinden nachhaltig wieder herge-
stellt werden, sind die Problemursachen aufzukliren und
mbiigliche Losungen sowie deren Voraussetzungen zu iden-
tifizieren. Dazu bedarf es einer ganzheitlichen Analyse der

Folgewirkungen, der Problemwechselbeziehungen, der ge-

sellschaftlichen Bedeutung der Probleme und der Méglich-

keiten zur frithzeitigen Identifikation und zur Problembe-
seitigung. Dabei handelt es sich meist um multidimensio-
nale Probleme aus den Bereichen:

— Prozesse, Verfahrensabliufe und Beteiligungsverfahren,

— politische Vorgaben und Randbedingungen,

— Verantwortlichkeiten, Zustindigkeiten, Aufgabenteilung
und Zusammenwirken (sektorale Verantwortungen und
fehlendes ganzheitliches Qualititsmanagement),

- Arbeitsabliufe,

— fachtechnische Vorbereitung und Fachregeln/-normen
sowie

— Personaleinsatz, Personalgualifikation, fachliche Forthil-
dung und prozessuale Schulung (,soft skills“; Kommuni-
kation).

Ausgehend von einer Problemanalyse und -bewertung wer-
den in dieser Stellungnahme Verbesserungsmoglichkeiten
identifiziert und zu Empfehlungen aufbereitet. Diese mé-
gen Grundlage eines kurez-, mittel- und langfristigzen Hand-
lungskonzepts sein, welches dem Bundesverkehrsminister
und seiner Arbeitsgruppe ,,GroBprojekte® als Anregung die-
nen kénnen.

Der Bundeminister fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung,

BMVBS (heute BMVI) hat Anfang 2015 die ,,Reformkommis-

sion Bau von Grofiprojekten” zu Grofiprojekten berufen, die

in sieben Arbeitsgruppen die Problemlage analysieren, Ur-

sachen identifizieren und Verbesserungsvorschliage entwi--
ckeln soll. Seit Septeraber 2013 ruht die Arbeit wegen der
Neukonstituierung der Bundesregierung und der Ressorts.
Es handelt sich um Arbeiten zu Themen wie Grundlagener-
mitllung, Entwurfs- und Genehmigungsplanung, Aus-
schreibung und Vergabe, Vertragsgestaliung, Bauausfiih-
rung und Bauiliberwachung.
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3 Problemursachen und —bewertung

Die Projekte, die-in besonderem Mafie Miingel aufweisen,
haben iiberwiegend &hnliche fachliche Charakteristika.
Diese kiénnen folgendermalen gekennzeichnet werden:
— besondere Gréfie der Projektaufgabe,
— Singularitét und damit unbekannte Risiken bei der Bau-
aufgabe, '
- hohe Lebensdauer und lange Wirksamkeit des Projekts,
- Komplexitét der Funktionsanforderungen,
- hoher Anteil der technischen Einrichtungskosten am
Projektvolumen oder Design Prinzipien,
- vermeintlich hohe strukturpolitische Bedeutung, hohe
politische Motivation zur Umsetziung.
Dabei sind Gréfe und Komplexitit der Projekte relative Ka-
tegorien. Bei Verkehrsprojekten diirfite das Bauvolumen
ebenso maligebend sein wie die Anzahl der Ingenieurbau-
werke (Briicken, Tunnel, Schleusen, Bahnhife ...). Im Fol-
genden wird davon ausgegangen, dass ,groBe“ Projekte
schon dann vorliegen, wenn das Projektvolumen 50 Mio.
Euro iibersteigt. Projekte mit einem Imvestitionsvolumen
von mehr als 500 Mio. Euro sind ,Mega“-Projekte, die in
einzelnen Bundeslédndern hdufig nur ein- oder zweimal auf-
treten.
Diese Merkmale bedingen, dass die Aufgaben der Planung,
des Entwurfs, der baukonstruktiven Durchgestaltung und
der technischen Ausriistung wie auch der Bauabwickilung
eine sehr hohe Komplexitit aufweisen, sodass nur teilweise
auf Handlungsroutinen, Erfahrungen, Empfehlungen /
Richtlinien oder gute Beispielprojekte zurtickgegriffen wer-
den kann. Auch fordern diese Merkmale die politischen
Entscheidungstriger in hohem MaBe fachlich sowie organi-
satorisch und stellen zudem besondere Anforderungen an
Zusammenarbeit und informelle sowie formelle Beteili-
gungs- bzw. Mitentscheidungsprozesse.
Die Arbeitsphasen sind oft gekennzeichnet durch unvell-
stindige Informationen {iber den jeweiligen Projektfort-
schritt, durch Erfordernisse zur Suche neuer Lisungen (In-
novationen), durch prozessbegleitende, politisch oder
rechtlich verursachte Anderungen von Zielvorgaben und
damit durch vermehrte Risiken.
Zudem bestehen Mechanismen bei der Projektanmeldung
und bei der Projekt(vor)entscheidung, die nicht immer zu
Kostenwahrheit und Kostenklarheit beitragen. So sind zum
Beispiel fiir die Aufnahme in die Bedarfspline Kostenschiit-
zungen und Kosten-Nutzen-Untersuchungen erforderlich.
Letztere entscheiden iiber die Aufnahme, die Rangziffer
und die Realisierungschancen eines Projektes. Dadurch
entstehen Anreize, die Kosten zu unter-, den Nutzen hinge-
gen zu iiberschitzen, um eine moéglichst hohe Realisierung-
schance zu erreichen.
Eine weitere Problematik besteht darin, dass kritische Hin-
weise zum Beispiel aus den Behérden zu verkiirzten Pla-
nungstiefen und zu mingelbehafteten Kostenschitzungen
vor allem in frithen Planungsstadien bei Vorgesetzten oder
politischen Entscheidungstrigern oft wenig Beachiung fin-
den bzw. als ,Nestbeschmutzung® interpretiert werden so-
wie von den Medien oft reillerisch gegen ein Projekt instru-
mentalisiert werden anstatt Anlass fiir eine sachliche Ausei-
nandersetzung dariiber zu geben. Diese Haltung sowie eine
deutlich verbesserungsfihige interne Diskussionskultur
filhrten dazu, dass eine detaillierte Auseinandersetzung
iiber Planungstiefen, Varianten, Kosten und Risiken — die
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teilweise auch offentlich gefithrt werden miisste - oftanals
unterbleibt. Offensichilich wire die Angabe von Spannbrei-
ten zu den getitigten Kostenschdtzungen sowie zu Inflati-
ons- und Risikozuschliigen sinnvoll, wie dieses im Rahmen
der Aufstellung des neuen BVWP derzeit angedachi wird.
Grundsitzlich ist bei grofen (Infrastrukiur-)Projekten fest-
zuhalten, dass zwischen der Entwicklung von Vorstellun-
gen dariiber, was gebaut werden soll, und den Terminen, zu
denen die Planungen in einen rechtsverbindlichen Plan-
feststellungsbescheid iiberfithrt werden, viel Zeit (oftmals
mehrere Jahre) vergeht. Hiufig verinderp sich wiahrend-
dessen die dulleren Gegebenheiten und Rahmenbedingun-
gen, die Anforderungen und damit auch die Kosten massiv.
Verdnderungen betreffen auch den Erkenntnisstand zum
Bedarf, zu technischen oder sicherheitsrelevanten Weiter-
entwicklungen oder zur Interessenlage beim Bauherrn.
Hinzu kommt das hiufig nicht thematisierte Problem, dass
groBe Bauprojekte eine héhere Wahrscheinlichkeit haben,
Gegenstand von Betrugsdelikten zu werden. Dies schliefit
Gefahren fiir Aufiraggeber bzw. Eigentiimer bzw. von Part-
nern in Wertschépfungsketten und von Unteraufiragneh-
mern durch ,Auspliinderung” wie Verschieben von Materi-
al ebenso wie Insolvenzverschleppung und betriigerischen
Konkurs der Subaufiragnehmer ein. Indirekt haben solche
Vorgénge erheblichen Einfluss auf Termin- und Kosten-
treue. '

Neben diesen bereichsweise illegalen Aktivititen bergen
Rentenabschépfungen im Rahmen von Nachverhandlungen
weitere finanzielle Risiken. Gerade bei GroBi- und Megapro-
jekten treten im Projekiverlauf unvorhergesehene Ereig-
nisse oder Erkenninisse auf, die Nachverhandlungen nahe-
zu unvermeidbar nach sich ziehen. Diese Gelegenheiten
bieten bereits beteiligten Firmen grundsétzlich die Mog-
lichkeit, unverhdltnismiBig hohe Aufschlige durchzuset-
zen, die Tatsache ausnulzend, dass fiir den Auftraggeber
ein Wechsel des Aufiragnehmers unverhiltnismifig teuer
und zeitraubend erscheint. Dieses aus der Theorie der Cor-
porate Governance bekannte sogenannte ,Hold up“-Pro-
blem wird oft ex ante nicht ausreichend vorausgesehen.
Gerade bei GroB- und Megaprojekten miissten durch sorg-
filtige Projektplanung die Notwendigkeiten bzw. Gelegen-
heiten fiir Nachverhandlungen maglichst reduziert werden
und durch geschickte Vorstrukturierung spiterer Nachver-
handlungen das Ausnutzungspotenzial verringert werden.
Dag alles miteinander kann den Umsetzungsprozess einer
Planung gegeniiber der Ausgangssituation erheblich verzo-
gern und die Planungen verteuern. Selbst wenn keine In-
tention besteht, Kosten zu niedrig anzusetzen, selbst wenn
nicht die Absicht besteht, iiber die Kommunikation von zu
niedrig angesetzien Kosten Vorhaben von der Akzeptanz-
seite her iiberhaupt erst zu erméglichen, besteht doch im-
mer ein erhebliches Potenzial dafiir, dass sich im Planungs-
prozess iiber die Zeit Verhilinisse wesentlich verdndern
und Projekie verteuern. Wenn sich zum Beispiel im Zeitver-
lauf Verdnderungen sicherheitsrelevanter Parameter erge-
ben, dann ist es kaum méglich, die neuen Standards nicht
zu beachten.

3.1 Mingel in Vorbereitungs- und Entscheidungsprozessen

Ans den zeitlichen Abldufen politischer Projektentschei-
dungen, die durch Wahien und Legislaturperioden sowie
durch Laufzeiten von Firderprogrammen oder durch ka-
meralistische Planungen in Haushaltsjahren geprigt sind,
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ergeben sich nicht selten vermeintliche Zwénge zu frithzei-
tigen und endgiiltigen Projektentscheidungen, auch wenn
die Aufgaben und Ziele der Projekte, die rechtlichen und fi-
nanziellen Rahmenbedingungen oder Projektinterdepen-
denzen noch nicht ausreichend gekldrt sind. Solche Ent-
scheidungen fufien auf unvollstindigen Informationen mit
hohen Aussageunsicherheiten. Bei der Entscheidungsvor-
bereitung werden hiufig weder die Unvollstéindigkeit der
Informationen noch die Unsicherheiten und Risiken ausrei-
chend benannt und beispielsweise durch Risiko-Analysen
und Angaben von (zumindest groben) Risiko-Margen gquali-
fiziert. Dies gilt beispielsweise auch fiir einen Teil der Pro-
jekte, die in der Bundesverkehrswegeplanung angemeldet
werden.
Nicht selten sind diese ,zu frithen* Entscheidungen poli-
tisch motiviert, weil ein ,Zeitfenster® fiir die erforderliche
Entscheidung vermutet (oder aus taktischem Ralkil be-
hauptet) wird oder auch tatsachlich gegeben ist. Eine aus-
reichend fundierte fachliche Vorbereitung fehlt zum Teil
und diese Tatsache wird auch nicht in Risikoanalysen mit
einbezogen. Es bestehen ein politischer und/ oder dffentli-
cher Druck zu Entscheidungen sowie nicht selten auch eine
starke politische Einflussnahme nicht nur auf Ziele und
Aufgabenstellungen, sondern hdufig auch auf Lisungskon-
zepte chne Anpassung des Kostenrahmens. Ein starker 6f-
fentlicher Druck durch Interessengruppen und Medien
macht derartige ,zu frithe* Entscheidungen noch wahr-
scheinlicher.
Dies fiithrt in der Folge hiufig zu ciner mangelnden oder zu
spiten Einbindung von Fachkompetenz und Fachverwal-
tungen, da diese moglicherweise als behindernde Beden-
kentrdger wahrgenommen werden. Méglicherweise wer-
den ,kleinliche® und ,fachliche /fachsektorale” Bedenken
und Hinweise beziiglich der Aussagen-Unsicherheit nicht
angemessen und der sachlichen Bedeutung entsprechend
beriicksichtigt (,,weggewogen®) oder nicht zur Kenntnis ge-
nommen.

Die Unsicherheiten der Aussagen hinsichtlich nachstehen-

der Aspekte werden nicht ausreichend dargestellt und kom-

muniziert sowie selten mit einer Risikoanalyse verbunden:

- fehlende Analyse des Bedarfs hzw. des grundsiitzlichen
Erfordernisses,
kontraproduktive Nebeneflfekte /Nebenwirkungen,

- hohe Folgeinvestitionen und -kosten (z.B. duliere Er-
schlieBfung, personelle Anforderungen fiir Betrieb und
Leiteinrichiungen),

- Verinderung von Aufgaben- und Problemstellungen,
fehlende geeignete Losungsansiilze filr Komponenten
oder Aspekte wie zum Beispiel Bau- und Betriebsformen,

— Steigerung der Baukosten und Lebenszykluskosten,

- Verlingerung der Bauzeiten, ,
mégliche stirende Einfliisse und Risiken.

Die mangelnde Klirung und Absicherung resultiert nicht

selten auch aus dem Bestreben, miglichst viele erwiinschte

— und im verfiigharen Finanzrahmen vermeintlich finan-

zierbare — Projekie zu beginnen und mit dem Baubeginn in

gewissem Sinn ,vollendete Tatsachen® zu schalffen, also die

Projektrealisierung in ,Salami-Taktik“ zu vollziehen. Gera-

de aber geteilte, inkrementelle Projekifinanzierungen und

damit auch Projekirealisierungen fithren oft durch die Ab-
schnittsbildung des Bauens/der Realisierung zu Verzige-
rungen, lingeren Vorhaltekosten und damit zu erheblichen

Mehvkosten. Es miissen unter Umstédnden Baustellen fiir

einzelne Streckenelemente von Strafien oder Antobahnen

oder fiir Projekterweiterungen mehrfach eingerichtet, un-

vollendete Baustellen gesichert und Vergaben wiederholt
durchgefiihrt werden. Im riumlichen Projektumfeld erfol-
gen unverhiltnismiflig lang andauernde Storungen. Die

Projekinutzen treten infolge verspitet ein, da das Projeki

noch nicht fertig gestellt ist, sodass sich die Nutzen-Kosten-

Relationen fiir gewisse, typischerweise naheliegende Zeit-

riume zumindest zunidchst verschlechtern — zum Beispiel

auch durch hohe Vorfinanzierungskosten.

Diese Effekte werden auch ausgelost oder verstirkt durch
mangelnde und nicht ausreichend qualifizierte Personal-
ausstattung auf Seiten der Projekiplaner, der Projekirea-
lisierer und der Projektiiberwacher, inshesondere aber
auch auf Seiten der 6ffentlichen Bauherren, bei demen
zunehmend quantitative und qualitative Personaldefizite
festzustellen sind, um die Bauherrenaufgaben kompe-
tent, effizient und konsequent ausfiillen zu kénnen,

— ungeklirte Verantwortungsabgrenzungen und Verant-
wortungsiibergaben,

— Miglichkeiten fiir alle Akteure aus Politik, Verwaltung,
beauftragten Planungs- und Ingenieursbiiros, Baufirmen
und Ausstatterfirmen, die Chancen zu Mehrfachleistun-
gen und zu Mehrfachhonorierungen zu nutzen — zum
Beispiel durch Projekterweiterungen oder Projektab-
schnittbildungen, welche die Belastungen von tffentli-
chen Haushalten erhéhen,

— mangelnde Honorierung von Zeit- ond Kostenireue oder
unzureichende Anreize fiir Beschleunigung und Kosten-
reduktion.

Wesentliche Anldsse und Treiber fiir Méngel in den Vorbe-
reitungs- und Entscheidungsprozessen liegen auch in feh-
lenden konzeptionellen Vorplanungen, in fehlenden Wir-
kungsanalysen und damit in der argumentativen Dominanz
von erhofften — zum Teil aber nur behaupteten — Wirkungen
oder in langfristigen Wirkungsketten (Wirtschaftsforde-
rung, regionaler Arbeitsmarkt, Stadtimage elc.) sowie in
nicht hinreichend abgesicherten Bedarfsanalysen.

3.2 Maingel der Erarbeitung von Entscheidungsgrundlagen
Die verwaltungsseitigen Vorgaben zur technischen und or-
ganisatorischen Vorbereitung von éffentlichen Bauprojek-
ten des Hochbaus, des Straflenbaus, des Leitungsbaus, des
Baus sonstiger Verkehrsanlagen und des sonstigen Tiefbaus
sehen die Erstellung ausfiihrlicher Unterlagen in zwei Pha-
Sen vor: )
~ Entscheidungsunterlage Bau (ES-Bau),
— Entwurfsunterlage Bau (EW-Bau).
Diese zweiphasige Konzeption ist durchaus sachgerecht [4].
Sie sieht Entscheidungs- und Festlegungskaskaden vor, in
denen jeweils Unsicherheiten — zumindest der Kostenschat-
zungen und Kostenermittlungen — angegeben werden soll-
ten. Allerdings sind diese Unterlagen sehr stark auf die ka-
meralistische Haushaltsfiihrung abgesitimmt, sodass bezo-
gen auf doppische Haushalte und auf eine iiberjihrige pro-,
jektbezogene Haushaltsmittelbereitstellung Anpassungen
erforderlich sind. Mit einer konsequenten Vorbereitung
und Erarbeitung dieser Unterlagen liefien sich jedoch viele
der nachfolgend erlduterten Problemursachen bzw. Mingel
der Erarbeitung von Enischeidungsgrundlagen vermeiden
oder zumindest deutlich reduzieren. ‘
— Das Fehlen spezifischer Funktions-, Raum- und Betriebs-
programme ist ein wesentlicher Mangel vieler Enischei-

e

Bauingenieur

Band 90, Mérz 2015



dungsgrundlagen, da ohne diese [Interlagen bzw. Festle-
gungen keine belastbaren Kostenschiitzungen /-ermitt-
lungen, Projekiplanungen, Ablaufplanungen, Zeitpla-
nungen erfolgen kénnen. Kostenangaben sind
insbesondere bei singulidren Projekten nur mit grofien
Unsicherheiten miglich. So sind bei Verkehrsprojekten
hiufig Gradienten und Trassen nicht schon so genau
festgelegt, dass Anzahl und Liange von Briicken und Tun-
neln endgiiltig feststehen. Lirmschutzanlagen oder
»Oko-Briicken“ werden erst im Rahmen der Planfeststel-
lung endgiiltig fesigelegt. Es kénnen allerdings ,grobe®
Vorentscheidungen oder Korridorentscheidungen auf der
Grundlage von groben Kostenschitzungen (Minimal-/
Maximalwerte) fallen.

— Ebenso steigen die Risiken fiir Kostensteigerungen und
zeitliche Verzégerungen sowie fiir grundsitzliche Um-
planungen, weri.n‘ die Grundlagenermittlungen insbeson-
dere hinsichtlich Baugrund / Geo-Hydrologie, Klima, Um-

. weltschutz, Denkmalschutz, Stadtgestalt, Planungs- und
Baurecht und dhnliches nicht (ausreichend) erfolgt sind.
Dies gilt auch fiir die Ermitthing der Voraussetzungen
und Folgen des Einsatzes neuer Technologien oder neu-
er technischer bzw. rechtlicher Anforderungen.

- Aus empirischen Untersuchungen (z.B. [1]) ist bekannt,
dass erwimschte bzw. erwartete Nutzen von Projekten
eher liberschitzt werden, wihrend gleichzeitig geschiitz-
te Kosten — zum Teil stark — unterschitzt werden.

- Die Realisierungszeitpunkie und die Realisierungsdau-
ern sind héufig unsicher, da zum Teil die Finanzmittel
nicht (ausreichend) friih und kontinuierlich bereitstehen
oder sich durch Beteiligungsprozesse Verzigerungen er-
geben.

Zu friihe — und damit zum Teil unzureichend préizise — Ver-

gaben bedeuten hiufig erhebliche und zum Teil vermeid-

bare Kostenerhdhungen. Sie stellen eine strukturelle Anla-
ge fiir Umplanungen und Nachirige dar, die von Akteuren
genuizt werden kann, umn zusitzliche Verhandlungsrenten
abzuschopfen. Entsprechend ist unter Gesichtspunkten der

Kostenreduktion und Kostensicherheit der haufige Verzicht

auf Festpreisvergaben und auf die Eréffnung von Moglich-

keiten zu Alternativangeboten kritisch zu beurteilen.

3.3 Mdngel der Projektabwicklung

Mingel der Projektabwicklung korrespondieren zum Teil
eng mit den Defiziten bei den Entscheidungsgrundlagen
oder entstehen zum Teil in deren unmittelbarer oder mit-
telbarer Folge.

Ein wesentlicher Grund fiir Méngel der Projektabwicklung
liegt darin, dass die finanziellen Mittel (Haushaltsmittely
nicht immer kontinuierlich — bzw. nicht vorgezogen —fiir ei-
nen optimierten Bauablauf bereitgestellt werden (kénnen),
sodass Bauphasen verzdgert werden und Stillstandzeiten
zwischen Bauphasen entstehen kinnen.

Die bisher aus guten Griinden gesamtkostengenaue Bereit-
stellung von Projekimitteln ist allerdings mit dem Nachteil
verbunden, dass nicht auszuschlieBende Kostensteigerun-
gen oft auf optimistischen Schitzungen ohne Beriicksichti-
gung von Inflationsraten und auf unterschitzten Risiken
beruhen, damit zu formellen Schritten mit Beschliissen
iiber RKostensteigerungen und zeitliche Verzigerungen fiih-
Tem.

Ist die Projekisteuerung methodisch, technisch, organisato-
risch oder personell nicht mit den notwendigen Kompeten-

Hauptaufsatz

zen ausgestattet und damit nicht der Projektkomplexitit an-
gemessen, so kinnen daraus erhebliche Mingel, zeitliche
Verzogerungen und Mehrkosten entstehen. Die nach den
offentlichen Vergaberegelungen angestrebte Beaufiragung
von kleinen und mittleren Unternehmen mit der Erbrin-
gung von Bauleistungen ist wegen der Vielzahl der Schnitt-
stellen und der Koordinierungserfordernisse hiufig Man-
gelursache. Zum Teil gibt es auch Zeit- und Kostensteige-
rungen, die eventuell durch geeignete Anreize vermieden
werden kinnten.
Fehlende Planungsmittel vor Projektbeschluss haben hiu-
fig die Folge, dass Risiken des Projekts nicht friihzeitig er-
kannt, eingegrenzt und identifiziert werden kénnen, um
dann méglicherweise das Projekt frithzeitig abzubrechen.
Wird das Projekt gestoppt, so sind die ,verlorenen® Pla-
nungsmittel jedoch um ein Vielfaches geringer als die uner-
wartete Kostensteigerung eines nicht oder zu spit abgebro-
chenen Projekts. Die vorhandenen methodischen, techni-
schen, prozessualen und rechtlichen Potenziale zur effekti-
ven und effizienten Projektabwicklung sowie deren Verbes-
serungen werden hiufig nicht ausgeschtpft. Griinde. dafiir
sind:

- Miingel in Ansbildung und Fortbildung der Fachplaner,
der Fachingenieure, der Kostensteuerer und der Projekt-
steuerer,

— Miingel in der Ausstaitung der Auftragnehmer wie auch
der Aufiraggeber mit qualifiziertern Personal,

Fehlen einer kritischen Priifung eines méglichen Eigen-
interesses von Fachleuten oder von verantwortlichen
Gremien/ Institutionen/Politikern (Erwiinschtheit des
»eigenen® Projekts (mein/unser Projekt)). .

3.4 Mingel in allen Phasen der Projektentstehung
Ein wesentlicher zugrunde liegender Mangel ist die fehlen-
de Herausbildung einer fachlichen Veraniwortung der In-
genieure und Planer zur klaren Benennung miingelbehafte-
ter Voraussetzungen, um auf dieser Grundlage Ergebnis-
und Lésungsvorgaben kritisch zu reflektieren und gegebe-
nenfalls Bedenken und Kritikpunkte offen/éffentlich zur
Diskussion zu stellen. Voraussetzungen dazu wiren unter
anderem:
eine entsprechende Vermittlung und Reflektion in der
Ausbildung,
- eine grundsitzliche Honorierung der Ausiibung einer
derartigen Fachverantwortung,
— eine Férderung enisprechender Anstellungsverhiilinisse
(z.B. als unabhéngige Fach-Beamte).
Gerade diese Fihigkeiten und Kompetenzen werden immer
weniger vermittelt und gefordert.
Diese Kompetenzen sind auch schon dann gefordert, wenn
Grofiprojekte in geregelten Bahnen verlaufen, also genaue
Analysen der Ausgangslage, stimmige Zieldefinitionen und
eindeutiges Wissen iiber die geeigneten Wege zur Transfor-
mation der Ausgangslage in den Zielzustand verfiigbar
sind.
Schwerwiegendere Fehlsteuerungen bei Fehlen dieser
Kompetenzen sind aber vor allem dann zu erwarten, wenn
die Transformation der Ausgangslage in den Zielzustand
nicht eindeutig und damit nur begrenzt planbar ist. Dies ge-
nau ist jedoch regelméBig ein Charakteristikum von Grof-
projekten — insbesondere von GroBprojekten mit innovati-
vem Charakter. Im psychologischen Sinn ist das ein Kenn-
zeichen von ,Problemen“ im Unterschied zu ,,Aufgaben®
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Probleme sind nicht mehr einfach - wie Aufgaben — durch
Projektverantwortliche und Projektmanager zu erfiillen, ih-
re Losung verlangt weiter gehende Kompetenzen. Dazu ge-
hort neben einer fundierten Wissensbasis auf Seiten der
Problemléser unter anderem die Fihigkeit zum Wissens-
transfer, eine hohe Zielorientierung, eine hohe Leistungs-
motivation und Belastbarkeit, die Riickschiige verkraftet,
sowie Flexibilitdi, Umstelifdhigkeit und die Fihigkeit zur
Problemanalyse aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Wei-
tere wichtige Kompetenzen sind Kommunikations- und
Uberzeugungsfihigkeit, Fithrungskrafi und Lernbereit-
schaft. Diese Fihigkeiten zu kritischer Begleitung und Mo-
tivationen werden bisher nur begrenzt vermittelt.

Die Notwendigkeit dieser Kompetenzen im Problemfall
weist auch darauf hin, dass eine alleinige Aulensteuerung
der Leistungsqualitét nicht funktionieren kann. Perstnli-
ches (,intrinsisches®) Engagement und hohe Motivation ge-
rade bei auftauchenden gravierenden Problemen - dann al-
80, wenn dies besonders notwendig ist —kann durch strenge
externe Steuerung sogar untergraben werden (,crowding
out®). Auf diese besonderen Situationen sind Ingenieure mit

Verantwortung fiir die Steuerung von Grofiprojekten ver-

stirkt vorzubereiten.
4 Problemursachen und -bewertung

Politik und Verwaltung haben als 6ffentliche Auftraggeber
bei der Definition der Prozessvorgaben wesentlichen Ein-
fluss auf Projekiverlauf und Projekierfolg. Im Folgenden
werden einige wesentliche Anforderungen benannt (in der
folgenden Aufzéhlung mit vorangestelltem A bezeichnet)
und Empfehlungen daraus abgeleitet (mit vorangestelltem
E bezeichnet und bheige unterlegt).

E0-1) Der Wissenschaftliche Beirat begriiit die Diskussionen um Zeft- und
Kostenrisiken von offentlichen (GroR-)Projekten und das entstehende wie auch
wachsende Bewusstsein hinsichtlich der politischen und gesellschaftiichen
Handlungserfordernisse Der Wissenschaftliche Beirat unterstitzt das Bemu-
hen, Beitrdge zur Ethéhung der Kosten- und Zeitsicherheit sowie zur Verbesse-
rung ,offentlichen* Bauens zu leisten. -

E0-2) Eine konsequente Anwendung der technischen, verwaltungs- und
haushaltsrechthchen Regelungen zur Vorbereitung von und Entscheidungen
{iber offentliche Projekte (Entscheidungsunterlagen Bau ES-Bau, Entwurfs-
grundlage Bau EW-Bau) sind wesentliche Voraussetzung zur Erhohung der
Zeit- und Kostensicherheit und zur Verbesserung der Glaubwurdigkeit offentli-
chen Bauens. Diese Regetungen sind daher inhaltlich und methodisch weiter zu
entwickeln, wie auch entsprechende persenelle Voraussetzungen zu sichern
sind.

4.1 Definition der Projektziele und des Zeitrahmens

Ai-1) Die Projekiziele miissen klar definiert und allen Be-
teiligten bewusst sein. Dies bedingt umfassende und ein-
deutige Projektvorgaben (Funktions- und Bauprogramme,
Betriehsprogramme, Qualitdtsstandards). Diese Projektvor-
gaben sind stufenweise zu konkretisieren und mit Zeit- und
Kostenermittlungen zu hinterlegen.

A1-2) Als wesentliche Grundlage miissen fiir jedes Projekt
die Bedarfsanalysen gesichert sein. Dabei ist eine uniiber-

priifbare Dominanz von (struktur-)politischen Gesichis-
punkien wie einer Forderung der Regionalwirtschaft zu
vermeiden (,Hidden Agenda¥®).

A1-3) Eine realistische Einschitzung von Kosten und vor
allem Zeit ist erforderlich. Insbesondere zu optimistische
Zeitschitzungen im Verbund mit sich im Projektverlanf &n-
dernden Rahmenbedingungen und Auflagen sind die hiu-
figste Ursache fiir Zeitverzug, aus dem sich dann durch In-
flation, Anpassungen und Auflagen groBe Teile der Kosten-
mehrungen ergeben.

E1—1} Der Klarung der Projektzlele muss in der fachplanerischen Arbelt wie
auch bei den politischen Entscheidungen fiber Projekte besondere Aufmerk-
samkeit gewidmet werden. Sie sind klar zu definieren und zu kommunizieren.
Dazu gehoren neben der Funktion vor allem auch GréBe-und Gliederung des
jeweiligen Projekts sowie Grundzlige der Betriebsformen. ;
E1-2) Der Absicherung von Bedarfsanalysen ist besondere Aufmerksamkeit
zu widmen

E1—3) Die notwendige Vorbereitungs- und Realisierungszeit ist realistisch zu
ermittein und kritisch zu Oberpriifen

4.2 Umgang mit Unsicherheiten und Risiken

A2-1) Unsicherheiten und Risiken sind grundsétzlich nicht
zu vermeiden. Projekirisiken kénnen aus verdnderten Auf-
gaben, Grifen oder Inhalisprogrammen der Projekte in-
haltlich resultieren, aber auch aus mangelhafter Personal-
ausstattung und unzureichenden Personalkompetenzen auf
der Aufiraggeberseite oder aus fehlerhafter und unzurei-
chender Projektbegleitung und -kontrollie. Der bewusste
Umgang mit ihnen vermeidet unnitige Verzigerungen und
wirtschaftliche Schiden. Deshalb sind in allen Arbeitspha-
sen der Projektabwicklung Angaben zu Unsicherheiten von
Kosten- und Nutzenschiitzungen sowie von Zeitpldnen er-
forderlich. Dies erfordert eine stochastische Analyse der ge-
planten Prozesse unter Nutzung von Erfahrungen aus ande-
ren Projekten. Aul Grundlage dieser Analyse kénnen Risi-
ken umfassend aufgezeigt und realistisch eingeschiitzt wer-
den.

A2-2) Risiken sollten zusammen mit Berichten iiber den
Projektfortschriit regelmiéfig benannt und quantifiziert
werden. Dazu sind Methoden des Risikomanagements, der
(stochastischen) zeitlichen und monetiren Quantifizierung
- einschlieflich Angabe der Streubreiien — sowie einer an-
gemessenen Kommunikation zu entwickeln. Zudem sind
Meilensteine, Abbruchszenarien und -kriterien zusammen
mit deren Konsequenzen darzustellen (siehe auch unten
A2-8 und A3-10).

A2-3) Zur Konkretisierung sind Risiko-Margen hinsicht-
lich Kosten und Zeitbedarf festzulegen und daraus - auch
erfahrungsbasiert — Risikozuschlige abzuleiten. Grundsitz-
lich hingen diese Risikozuschldge von der Planungsphase
und Ermittlungsgenavigkeit ab (Griindung, Tragwerk, Aus-
bau, Betriebseinrichtungen). Dies gilt insbesondere fiir
Grof- und Mega-Projekte.
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A2-4y Die mdglichen - zum Teil soégr nach belastbaren Er-
fahrungen als wahrscheinlich einzuschitzenden — zusétzli-
chen Anforderungen an Projekte aus formlichen Verfahren
wie Raumordnungsverfahren, Umweltvertriglichkeitsprii-
fung, Planfesistellungsverfahren, Bauleitplanverfahren
sollten abgeschétzt werden und zur Ermittlung von BRisiko-
Margen genutzt werden. Kostenschitzungen sollten daher
die empirisch ermittelbaren oder qualifiziert einschitzba-
ren Margen zu erwartender Zusatzanforderungen aufzei-
gen.

A2-5) Als Grundlage fiir die Abschétzung von Risiken in
zukiinfiigen Projekien sind bereits fertig gestellte dffentli-
che Projekte grundsitzlich insgesamt wie auch fiir einzelne
Bauteile (Griindung, Tragwerk, Ausbau, Betriebseinrich-
tungen) nachzukalkulieren und Ursachen von Kostenerho-
hungen und zeitlichen Verzigerungen zu ermitteln, um zu-

kiinftig eine Wissensbasis (Datenbank) zu moglichen bzw..

wahrscheinlichen Kostenerhthungen sowie zu Verzige-
rungen und deren jeweiligen Ursachen zur Verfilgung zu
haben. Diese kénnen dann im Rahmen von Analogieschliis-
sen dazu dienen, entsprechend Zeit- und/oder Kostenva-
riationen abzuschitzen. Hier liefern Prozesse des Bench-
marking von vergleichbaren Projekten eine belasthare Da-
tengrundlage (vgl. A3-8 und A3-9).

A2-6) Die geschitzten Kosten, Nutzen und Ertrige eines
Projektes miissen hinsichtlich wahrscheinlichem Realisie-
rungszeitpunkt und wahrscheinlicher Realisierungsdauer
wie auch hingichtlich entsprechender Variationen dynami-
siert dargestellt werden. Dies bedingen auch Anforderun-
gen zum Einbezug der Lebenszyklusperspektive wegen Un-
terhaltungs- und Erneuerungsintervallen wie auch wegen
dynamischer Verdnderungen von Nachfrage und Vorga-
ben/Anforderungen. Hinzu kommen notwendige Abschit-
zZungen von Mehrkosten infolge des Auseinanderfallens von
Zeitpunkten der Entscheidung, des Projektbeginns und der
Projektabwicklung sowie des Projektabschlusses, da zu-
sitzliche Kosten der Vor- und Zwischenfinanzierung in er-
heblichem Umfang anfallen kénnen.

A2-7) Zur Abdeckung der nichi vermeidbaren und in Kauf
genommenen Risiken missen jederzeit hinreichende Pro-
jektmittel sowie ein Risiko-Fond bereitstehen. Diese Pro-
jektmittel zur Deckung von Risiken sind kontrolliert, das
heilt unter Einbeziehung des Bauherrn, aber in Verantwor-
tung des Projektirigers, zu bewirtschaften.

A2-8) Zum Einen kann durch das Vorsehen von Risikozu-
schlidgen oder durch versicherungstechnische Absicherun-
gen dafiir Sorge getragen werden, dass unerwartet eintre-
tende StérgriBen das Projeki nicht iiberfordern und bei-
spielsweise zu weileren Tiuschungsmalnahmen fithren,
um diese unangenehme Situation zu kaschieren. Das Vor-
halten von Reservebudgets ist daher generell hilfreich. Die-
se konnen dann im Verlauf des Projekis bei gutem Verlauf
abgeschmolzen werden, damit die Kapitalbindung nicht un-
nétig lange anhélt. Fiir den kaum vermeidbaren Fall von
Nachplanungen kann man Uberlegungen anstellen, wie
durch das Einbinden von Schiedsstellen, etwa der IHK vor
Ort, verhindert werden kann, dass die Kosten beliebig aus
dem Ruder laufen, weil der Zuschlagsberechtigte die Situa-
tion ausnutzen und dann nicht mehr leicht durch einen an-
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deren Partmer ersetzt werden kénnte. AuBerdem Lkénnte
durchaus auch dem Anbieter, der den Zuschlag bekommt,
abverlangt werden, seine Arbeit abschnitisweise und mit
entsprechenden Informationspaketen und Abnahmeproze-
duren fiir Teilabschnitte in einer Weise zu realisieren, dass
ein Wechsel zu einem anderen Anbieter im laufenden Pro-
jekt zu ertriglichen Kosten méglich bleibt (,,Shaping). Dies
wiirde ein Absenken der Austrittsharrieren erlanben.

E2-1) Kosten und Zeiten mussen maglichst prazise ermittelt werden. Wegen
unvermeidlicher StBrgroBen sollten die erwarteten Kosten und Abwicklungszei-
ten mit Risikozuschldgen versehen werden, um auch bei Kostensteigerungen
oder zeitlichen Verzégerungen — in einem definierten Rahmen — Projekte ohne
Unterbrechungen abwickeln zu kénnen.

E2-2) Die Ausksmmilichkeit der Risikazuschige muss parallel zur forlaufen-
den Projektabwicklung ermitteft und kontrolliert werden. in diesem Zusam-
menhang sind Schranken filr elnen Projektbereich zu definieren.

E2-3) Die inanspruchnahme von Risikozuschligen soflte durch eine unabhan-
gige begleitende Expertenrunde gepruft und hinsichtich Handlungskonsequen-
#en beurteilt werden.

4.3 Qualitatssicherung fir Entscheidungen und Prozesse
A3-1) Eine umfassende Qualitétssicherung der Entschei-
dungen und Prozesse in der Projektplanung und Projckt-
umsetzung ist erforderlich, um Probleme friihzeitig er-
kennhar zu machen.

A3-2) Es ist eine Grundanforderung fiir Projekte in Verant-
wortung der iffentlichen Hand, dass die technischen, ver-
waltungs- und haushaltsrechtlichen Regelungen zur Vorbe-
reitung von Projekten und zur Entscheidung iiber Projekte
konsequent eingehalten werden. Besonders zu nennen sind
die verwaltungsinternen Regelungem zu den Entschei-
dungsunterlagen Bau (ES-Bau) und den Entwurfsgrundla-
gen (EW-Bau). Diese Regelungen sind insbesondere zum
sachgerechten UUmgang mit Risiken und zur kontinuierli-
chen Uberwachung weiterzuentwickeln (vgl. EO-2).

A3-3) Sachgerechte Entscheidungen zu Projekten erfor-
dern in jeder Projektphase eine transparente Aufbereitung
und Darstellung von Sachverhalten einschlieBlich Risiken,
politischen Motivationen und gegebenenfalls vorhandenem
Druck durch Interessengruppen und Medien. Insbesondere
erwartele, schwer quantifizierbare Projekinuizen (z.B.
Wirtschaftsforderung, Arbeitsmarkt oder Stadtimage} und
vermutete Sekunddrnutzen (,hidden champions®) sind
sorgfiltig darzustellen, quantitativ zu begriinden und durch
Unabhingige zu priifen. Auch migliche Eigeninteressen
von Fachleuten oder von verantworilichen Gremien, Insti-
tutionen oder Politikern sind sorgfdltig zu beriicksichtigen
(Erwiinschtheit des ,eigenen® Projekts).

A3-4) Besonders ist darauf zu achten, dass die Vergabe
konsequent an den Bieter mit dem wirtschafilichsten Ange-
bot und nicht ochne weiteres an den Bieter mit der gerings-
ten Angebotssumme erfolgt. Dabei sind zwei Aspekte zu be-
ricksichtigen. Zum einen sind in noch stirkerem Mafe als
bisher die fachliche Eignung und Qualitit zu beriicksichti-
gen, zu gewichten sowie in Vergabevermerken darzulegen.
Zum anderen ist in stirkerem Mafie als bisher die Bereit-
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schaft der Bieter zur Ubernahme von Kostenrisiken und zur
Bereitstellung von Haftungskapital zu honorieren (auch bei
Grofiprojekten sind Haftungsgarantien moglich, wenn gro-
Be Firmen oder Bankenkonsortien dahinter stehen). Die
adaquate Beriicksichtigung dieser Aspekte setzt beim Auf-
traggeber hohe fachliche Kompetenz und Verantwortungs-
bewusstsein voraus, um das wirtschaftlichste Angebot iden-
tifizieren und beurteilen zu konnen.

A3-5) Projekiplanung und Projektstenerung bendtigen
ausgereifte Instrumente (Projektplan, Zeitplan, Kostenplan,
Netzplan, Planung der Risikomittel ...).

A5-6) Zur Qualititssicherung kénnen verschiedene ‘Ver-
fahren eingesetzt werden. Beispielsweise sollten Ver-
gleichswerte aus vorangegangenen Projekten (Benchmar-
king) bei Projektvorbereitung und -durchfiihrung genutzt
werden, um nachieilige Entwicklungen und Risiken zu er-
kennen. Als Unterstiitzung filr ein solches Verfahren wiire
eine Datenbank mit entsprechenden Informationen zu of-
fentlichen Projekten hilfreich [3].

A35-T) Bei den Benchmarking-Prozessen sollten die Rech-
nungshofe des Bundes und der Lénder eine stiirkere Ver-
antwortung iibernehmen und ihre Bolie auch stérker pro-
aktiv ausgestalten. Als unabhingige Institutionen mit weit-
reichenden Informationsrechten wiren sic herverragend
dazu geeignet. Analog der Vorgehensweise von internatio-
nalen Regulierungsbehérden (in Deutschland der Bundes-
netzagentur) in Netzwerkindustrien konnien die Rech-
nungshife zum Beispiel moderne statistische Verfahren
(wie Data Envelopment Analysis DEA, Stochastic Frontier
Analysis SFA) einsetzen, um die Durchfilhrung offentlicher
Projekte zu evaluieren. Solche statistischen Verfahren wii-
ren insbesondere fiir die Evaluierung mittelgroBer Grol-
projekte, die noch recht hiufig vorkommen, geeignet. Bei
sehr groBen Projekten missten eher individuelle Verfahren
und gegebenenfalls synthetische Kostenmodelle eingesetzt
werden. Die Ergebnisse des Einsatzes von Benchmarking
sind zu verdffentlichen, sodass die dffentlichen Verantwor-
tungstriiger iiberteuerter Projekte unter Rechtfertigungs-
druck kommen. Um ein flichendeckendes, langfristiges, an
einheitlichen Methoden und Kriterien orientiertes Bench-
marking von dffentlichen Bauprojekten effizient aufzuset-
zen, sollten die Rechnungshéfe von Bund und Lindern eine
gemeinsame Stabsstelle griinden und mit entsprechend
qualifiziertem Personal ausstatien. Hierfiir brauchen sie
von der Politik ein klares Mandat und Ausstattung.

A3-8) Fiir eine erfolgreiche Proj ektumsetzung und zur Ver-
meidung grofien wirtschaftlichen Schadens ist es wichtig,
dass zum Beispiel bei erheblichen Kostensteigerungen Pro-
jektentscheidungen jederzeit sachgerecht getroffen werden
kénnen. Dies muss grundséizlich auch den Abbruch eines
Projekts in der Planungsphase oder frithen Realisierungs-
phase erdffnen oder erhebliche Meodifikationen des Projekts
zulassen. Bauherren sollten entsprechende Abbruchkrite-
rien vorab festlegen und eine entsprechende Uberpriifung
des Projekts nach diesen Kriterien hinreichend oft in den
verschiedenen Planungs- und Umsetzungsphasen durch-
fithren.

E3—1) Eine Qualitatssicherung muss gleichermaen fir die Phase der Projekt-
planung - mit Bedarfsermittiung, Einschitzung der Bedarfsdynamik, Beriick-
sichtigung von technologischen Entwicklungen, Nutzungs- und Betriebsfor-
men, ProjektgréBe und Netzwerken von vergleichbaren Projekten — wie auch
fir die Phase der Projektrealisierung sichergestellt werden.

E3-2) Konsequente Anwendung und Weiterentwicklung der technischen,
verwaltungs- und haushaltsrechtlichen Regelungen zur Vorbereitung von Ent-
scheidungen iiber Projekte. Besonders zu nennen sind die Entscheidungsunter-
lagen Bau (ES-Bau) und die Entwurfsunterlagen (EW-Bau). Diese Regelungen
sind inshesondere zum sachgerechten Umgang mit Risiken weiterzuentwickeln.
E3—3) Konsequente Vergabe an den wirtschaftlichsten Anbieter, nicht den
kostenglnshgsten Anbieter

E3—4) Der auttiaggeberseitigen Projektsteuerung und Projektilberwachung
kommt {wieder) eine hohe Bedeutung zu. Fir entsprechend qualifiziertes und
kempetentes Personal ist Sorge zu tragen.

E3-5) Die technischen und kaufmannischen Grundlagen zur Projektplanung
und Projekisteuerung sind auszugestalten und konsequent einzuseizen (Pro-
jektplan, Zertplan, Kostenplan, Planung des Einsatzes der Risikomittel und de-
ren Uberwachen). Dazu sind Prufschritte und Prufkaskaden festzulegen.
E3—6) Systematische Benchmarking-Prozesse offentlicher Projekte soltten un-
ter Regie der Rechnungshofe des Bundes und der Lander eingefohrt werden
baw sine graBere Rolle spielen. Insbesondere bei Mega-Projekten, aber auch
bel singulaten GroRprojekien sollten Rechnungshife oder dhnliches thre Aktivi-
taten auch proaktiv und beglertend ausgestaiten.

E3-7) Ganz generell 1st-zu prufen, ob — und wenn in welcher Form — neu auf-
tretende Anforderungen aus zum Beispiel Sicherheitstechnik eder Fachnormen
nach baulicher Realisierung des Projekts noch nachiraglich aufgenommen wer-
den miissen oder ob sie fir ene Ubergangszeit ausgesetzt werden konnen —im
Sinne eines erweiterten Bestandschutzes von bereits durchgeplanten und be-
gonnenen Projekten. Dieses Vorgehen ist letztiich politisch durch elner: Be-
schluss zu verantworten Wird eine Berlicksichtigung der neuen Anforderungen
vorgesehen, so ist ein Projekt-Anderungsbeschluss unter Beachtung der Kos-
tenerhdhungen zu fassen

4.4 Bereitstellung ausreichender Ressourcen

A4-1) Fiir eine erfolgreiche Projektplanung und -umset-
mmg ist es dringend erforderlich, dass zur Erftillung der
Bauherrenaufgaben hinreichende Ressourcen bereitge-
stellt werden. Dies betrifft die personelle und finanzielle
Ausstattung und die zur Verfiigung stehende Zeit ebenso
wie die zur Aufgabenerfiillung vertiigharen Instrumente.

A4-2) Hinsichtlich des Personals sind die Anzaht der Mitar-
beiter und ihre Qualifikation zu beachten. Die Qualifikation
der Fachplaner, Fachingenieure, Kostensteuerer und Pro-
jektsteuerer ist durch entsprechende Moglichkeiten zur
Ausbildung und Weiterbildung sowie entsprechende Bil-
dungsinhalte (Planen, Bauen, Projekimanagement w) Zu
unterstiitzen. Dieses gilt ausdriicklich und in besonderem
MaBe auch fiir die Bauherrenverireter bei der 8ffentlichen
Hand.

A4-3) Die Ressourcen miissen projektbezogen ausreichend
sein fiir

- hinreichend griindliche Voruntersuchungen,

- eine in aller Hinsicht sorgfiltige Planung des Projekts,
— eine wirksame Projektsteuerung sowie ‘

_ eine umfassende und frithzeitige Offentlichkeitsinfor-
mation und -beteiligung.

Die Planungsmittel von 3 %, die beispielsweise fiir Bundes-
verkehrswege den Bundeslindern als Aufiragsverwaltung
des Bundes zur Verfiigung gestellt werden, sind eindeutig
zu gering. Es muss vielmehr von bis zu 10 % - bei schwieri-
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gen Projekten mit grofien Unsicherheiten bis zu 20 % — aus-
gegangen werden.

A4-4) Besondere Notwendigkeit besteht auch dafiir, aus-
reichende Mittel (finanziell und zeitlich) zur Risikoabde-
ckung bereitzustellen. Es ist daher zu itberpriifen, ob nicht
gerade fiir GroOprojekie sowie fiir singulédre Projekte Risi-
kokapital fiir nicht vermeidbare Kostensteigerungen mit
dem Projektbeschluss bereitgestellt und zur kontrollierten
Bewirtschaftung freigegeben werden. Auch sind Anreize
bzw. Ponalen fiir die Situation zu wberpriifen, dass Kosten
geringer gehalten werden kinnen bzw. steigen. Dazu miiss-
ten diese Projekimittel mdglicherweise aus den jeweiligen
tffentlichen Haushalten ausgegliedert und in Fonds oder
Sondervermdégen zusammengefiihrt werden.

A4-5) Weiterhin sind Mittel fiir Anreize zur Beschleuni-
gung und Erhéhung der Kostensicherheit vorzusehen.

A4-6) Die Akzeptanz ausreichender Ressourcen sollte
durch eine gesellschaftliche Diskussion iiber das zweckmi-
Bige Verhilinis von Vorbereitungs- und Begleitkosten zu
den erwarteten Projektkosten unterstiitzt werden. Es ist zu
erwarten, dass bei einem transparenten Umgang mit Unsi-
cherheiten und Risiken und damit bei Sicherung von mehr
Verlédsslichkeit in der Projektabwicklung auch hthere Kos-
tenansdtze eher Akzeptanz finden.

A4-7) Da Unterbrechungen im Bauablauf in der Regel zu
erheblichen Mehrkosten und weiteren Verzégerungen fiith-
ren, sollten alle erforderlichen Ressourcen so zeitig bereit-
gestellt werden, dass eine reibungslose Projektabwicklung
gewihrleistet ist. Insbesondere sollten finanzielle Mittel fiir
die Projekiumsetzung nicht abschnitfweise bereitgestellt
werden.

E4—1) Die Bereitstellung von ausreichenden Finanz-, Zeit- und Personalres-
sourcen und ausreichenden Personalqualifikatiorien — auch durch Aus- und
Fortbildung — ist Voraussetzung zur |dentifikation und Reduktion von Projektri-
siken sowie zur Erschiiefung von Losungsmoglichkeiten bel Auftreten von Stor-
groBen Vor allem miissen frihzeitig und bedarfsgerecht Mittel zur Verfigung
gestellt werden: Mittel zu Voruntersuchungen, Planungsmittel, Mittel fir Pro-
jekisteuerer, Mittel fir Offentlichkeitsinformation und Beteiligung sowie zur
Abdeckung von Risiken und fur Anreize ziir Beschleunigung

E4-2) so konnten durch Berertstellung von , Mehrkosten-Fonds* Kostenstei-
gerungen aus verwaltungsgerichtlichen Auflagen im Zuge von Klageverfahren
gegen Planfeststellungsbeschllsse, unvorhergesehene Veranderungen von
technischen Normen {z. B. Sicherheitsstandards, Brandschutz, Umweltstan-
dards) und hnliches flexibel abgedeckt werden

E4-3) Eine ausreichende Ressourcenbereitsteliung — verkniipft mit der Festle-
gung bzw. Vereinbarung von Anreizen/Pénalen fir Beschleunigung / Verzge-
rung und Kostensenkung bzw. Kostensicherheit/ Kostensteigerung — tragt zur
wirtschaftlichen Projektabwicklung mit hoher Herstellungssicherheit bel.
E4—4) Prifschritte und - bei Kostensteigerungen — Abbruchkriterien fiir Pro-
jektplanung und Projektrealisierung sind friihzeitig zu diskutieren und festzule-
gen.

Hauptaufsatz

4.5 Vermeidung von Umplanungen

im Rahmen der Bauabwicklung
Ab-1) Fiir die zeitliche und finanzielle Projektabwicklung
sind Umplanungen besonders kritisch. Sie erfordern nicht
nur Mehraufwand im Planungs- und Umsetzungsprozess,
sondern bieten auch-besonders den beauftragten Firmen
Gelegenheit, aus jhrer erreichten Position als Insider zu-
sétzliche Renten abzuschépfen.

A5-2) Es muss deshalb strikies Ziel des Bauherrn sein,
Umplanungen zu vermeiden. Dies erfordert eine sorgfiltige
und vollstiindige Ermiittlung der Anforderungen und fiihrt
teilweise zu mehr Aufwand in der Planung, inshesondere in
den frilhen Planungsphasen. Diese Zusatzkosten werden
jedoch oft iiberkompensiert, wenn dadurch Umplanungen
mit entsprechenden Mehrkosten und Zeitverlusten vermie-
den werden konnen.

A5-3) Grundsétzlich kann die Notwendigkeit fiir Umpla-
nungen tendenziell verringert werden, wenn Projekipla-
nung und -realisiernng in unmittetbarem zeitlichen Zu-
sammenhang erfolgen.

A5-4) Sofern durch &uflere Anforderungen, (sicher-
heits-)iechnische Auflagen oder andere sich dndernde Rah-
menbedingungen, die sich im Planungs- und Bauprozess
verdndern, dennoch Umplanungen zwingend erforderlich
werden, sind die tatséchlich entstehenden und von Auftrag-
nehmern beanspruchten Mehrkosten und zeitlichen Verzo-
gerungen besondérs kritisch zu priifen und offensiv zu
kommunizieren. '

E5-1) Umplanungen - zur Beriicksichtigung neuer Prujektanforderungen wie
auch zur Reduktion von Kostensteigerungen - sind durch gute Vorbereitung
moglichst ganz zu vermeiden. Soliten sie unvermeidbar sein und zu vereinba-
rende Anteile des urspriinglich beschlossenen Kastenrahmens abersteigen —
zum Beispiel 20 % - ist ein politischer Projektanderungsheschluss vorzusehen
und auch zu dokumentieren

4.6 Schaffung klarer Verantwortlichkeiten
und Haftungsregelungen

A6-1) Um unangemessene Kostensteigerungen und zeitli-
che Verzdgerungen zu vermeiden, ist ein veraatwortungs-
bewusstes Handeln aller Akteure zwingend notwendig. Wo
immer Verbesserungen erforderlich erscheinen, ist nach
Wegen zu suchen, das Verantwortungsbewusstsein zu stir-
ken, Kompetenzen auszubilden, Abldufe umzustrukturie-
ren und auch die Haftung flir die Folgen nicht verantwor-
tungsvollen Handelns bei den entsprechenden Akteuren zu
verankern.

A6-2) Eine moglichst unabhingige externe Projektsteue-
rung unterstiitzt eine objektive Evaluation der Prozesse
(formative Evaluation) und der Wirkungen (summative
Evaluation).

A6-5) Ein Vier- oder Mehr-Augen-Prinzip bei der Projekt-
steuverung und der Projektiberwachung ist erforderlich,
wobei auch dem auftraggeberseitigen Projekistenerer eine
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besondere Bedeutung zukommt und sich die dafiir entste-
henden Mehrkosten zumeist amortisieren diirften.

A6—4) Neben verbindlichen Regelungen erforderi dies
auch die Weiterentwicklung der Fachveraniwortung der

Planer und Ingenieure gegeniiber dffentlichen Aufgaben

und Ressourcen sowie einer — moglicherweise haftenden —
Verantwortung von Entscheidungstrigern und politisch
verantwortlichen Vorbereitern von Entscheidungen (z.B.
politische Beamte, Amtsleiter). Die Weiterentwicklung der
Anforderungen an Verantwortungsiibernahme und -ausge-
staltung bendtigt einen gesellschafilichen Diskussionspro-
zess. Auch die Ausbildung und Weiterbildung kann dazu
wesentliche Beitriige leisten ebenso wie die Einrichtung
von kompetenten, effizient arbeitenden und verantwortli-
chen Projektgruppen.

A6-5) Konkrete Regelungen zu Verantwortung und Haf-
tung sollten sowohl fiir Institutionen als auch fiir einzelne
Personen bestehen. Insgesamt scheint es geboten, die per-
sonliche Haftung bei grober Fahrlissigkeit durch entspre-
chende interne Haftungsregelungen auf allen Ebenen zu
erhéhen, von der Politik bis zu den handelnden Personen in
ausfithrenden Unternehmen.

A6-6) Es muss auch vermieden werden, dass einzelne Ak-
teure wider besseren Wissens nachieilige projektbezogene
Vorginge akzeptieren, um Auseinandersetzungen und Wi-
derstinde in ihrem institutionellen Umfeld oder auch in Po-
litik und Offentlichkeit zu vermeiden. Es ist entsprechend
darauf zu achten, dass hinreichende interne Widerspruchs-
rechte der einzelnen Akteure bestehen — zum Beispiel in
Analogie zu den-Widerspruchsrechten von Beamten in 6f-
fentlichen Verwaltungen (,,Remonstrationsrechte®).

A6-7) Es ist unbedingt Sorge dafiir zu tragen, dass die vor-
gesehenen Institutionen und Personen der zugewiesenen
Verantwortung hinsichtlich Qualifikation und verfiigbaren
Ressourcen auch gerecht werden knnen. ’

A6-8) Die Verantwortlichkeiten fiir ein Projekt sollten wei-
terhin nicht iiber mehrere Institutionen verteilt, sondern im
Sinne einer Gesamtverantwortung gebiindelt werden. So-
fern der bestehende instihitionelle Rahmen dies nicht er-
laubt, sind auch projekibezogene und damit temporire in-
stitutionelle Malinahmen in Betracht zu ziehen. Zum Bei-
spiel kann eine auf Zeit neu gegriindete, kompetente Insti-
tution (z.B. Projektgesellschaft mbH) als verantwortlich fiir
das Projekt eingesetzt werden.

A6-9) Tm Sinne einer Biindelung der Verantwortung muss
die im Prinzip zu bevorzugende Beaufiragung von kieinen
und mittleren Unternehmen mit der Erbringung von Bau-
leistungen wegen der Vielzahl der Schnitisicllen und der
Koordinierungserfordernisse iiberpriift werden. Gegebe-
nenfalls ist die Beauftragung von Generalunternehmern zu
ermdoglichen bzv. zu bevorzugen.

A6-10) Die Beauftragung eines Generalunternehmens
bietet nicht nur die Moglichkeit eines konsistenten Gesamt-
managements, sondern sollte auch mit einer Haftungsiiber-
nahme des Generalunternehmers hinsichtlich aufiretender
Kostenrisiken — eventuell abgestiitzt durch Biirgschaften

von Finanzunternehmen - verbunden werden. Solche Haf-
tungsithernahme im Rahmen von Fixpreisverirdgen wird
ihrerseits teuer sein. Zu wiinschen wiire, dass stets ein ge-
wisser Anteil von GroBprojekten in dieser Veriragsform ab-
gewickelt wiirde, um in Benchmarks auch den Preis priva-
ter Risikoiibernahme als Teil des Gesamthildes zu erhalten.
Abzuraten ist bis auf weiteres jedoch von einem weitgehen-
den Verzicht auf hausinterne Expertise, mit dem Verweis
auf die Haftungsiibernahme Privater. Dies ginge erst, wenn
gesicherte Erfahrungen und standardisierte Vorgehenswei-
sen mil dieser Vertragsform vorligen, was gerade bei Me-
ga-Projekten kaum erreichbar sein wird.

A6-11) Um verantwortliches Handeln zu unterstiitzen
und damit Anreize zur Vermeidung von Kosten- und Zeit-
iiberschreitingen zu setzen, sind fiir alle Ebenen sowohl
auf Institutionen als auch auf einzelne Personen bezogene
Bonus-Malus-Regelungen zu priifen. Dies schliefit insbe-
sondere auch die Projektsteuerung ein.

E6—1) Klare Verantwortlichkeiten sind durch nachvolilziehbare Aufbau- und
Ablautstrukturen zu definieien Fur die Verantwortungsubernahme bedarf es
entsprechender Qualifikatiohen von Fachpersonal wie auch von entschei-
dungslegitimierten Politikern.

E6-2) Uie erfolgreiche Nutzung klarer Autbau- und Ablaufstrukturen sollte
durch Anreize ebenso gefdrdert werden wie durch Projekiuberwachung und
Bereitstellung von Wissens-Datenbanken 0ber geeignete Strukturen, Ablaufe
und Instrumente

E6-3) Durch Einforderung und Starkung der Widerspruchsrechte {,Remons-
tration“} sind das Verantwortungsbewusstsein und die Verantwortungstiber-
nahme zu starken.

E6—4) Die Bildung von Gesamtverantwortlichkeit fur ein GroRprojekt ist we-
nigstens bel einern Teil solcher Projekte zu férdern und durch geeignete institu-
tionelle Gestaltung zu ermoglichen. Dies sollte auch die Risikofibernahme
durch Private in einem Teil der Projekte umfassen.

4.7 Verbesserung von Kommunikation und Partizipation
A7-1) RKommunikation und Partizipation miissen nicht nur
in der Planung, sondern auch in der Phase der Projektum-
setzung eine groBe Rolle spielen. Durch die Prozesse der
Beteiligung kénnen auch Fehleinschitzungen von Exper-
ten vermieden werden. Es sind friihzeitig und begleitend
geeignete informelle und formelle Beteiligungsverfahren
vorzusehen und angemessen mit Zeit und Ressourcen aus-
Zustatten.

A7-2) Generell ist es wichtig, dass inshesondere Informa-
tionen zu Problemen in der Projektdurchfithrung zwischen
den verschiedenen Beteiligten und Betroffenen (Baufirmen,
Bautriiger, Politik, Interessengruppen) hinreichend ausge-
tauscht werden (keine ,Chinese Walls®). Die Offenlegung
sollte zwingend erforderlich sein.

E7—-1)} Beteiligungsprozesse bei Planung und Vorbereitung von Projekten er-
schliefien Erfahrungen der potenziellen Nutzer und der Betroffenen, sodass
Projektkonzepte verbessert und zu einer hiheren Akzeptanz gefiihrt werden
kdnnen.

E7-2) Beteiligungsprozesse im Rahmen der Realisierung von Projekten kén-

nen zumindest teilweise dazu beitragen, Widerstinde gegen das Projekt nicht
oder nur begrenzt entstehen zu lassen.
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E7-3) Die Notwendigkeit einer gesellschaftlichen Diskusslon ist unabweisbar,
einerseits (ber die Weiterentwicklung der Fachethik sowie der Verantwor-
tungsethik von Entscheidungstrigern und verantwaortlichen Entscheigungsvor-
bereitern sowie andererseits dber die Bereitstellung ausreichender Ressourcen
fiir die Projektvorbereitung und -begleitung.

4.8 Verbesserung von Datengrundlagen und Instrumenten

A8-1) Eine kosten- und zeitwirksame Stenerung setzt un-
ter anderem eine verstirkte und kompetente Nutzung weit
entwickelter Software fiir Projektvorbereitung und Projekt-
steuerung voraus, wobei diese kritisch hinsichtlich der Ein-
satzmoglichkeiten, Einsatzvoraussetzungen, aber auch Ein-
satzerfahrungen und -aufwinde reflektiert werden miissen.
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15th International Symposium on Tubular Structures

In diesem Jahr findet vom 27. bis 29. Mai das 15th Interna-
tional Symposium on Tubular Structures in Rio de Janeiro
statt. Nach London 2012 hat sich die Kommission Tubular
Structures XV-E des International Institute of Welding (ITW)
fitr die brasilianische Kiistenstadt als Tagungsort entschie-
den. Stahibauer aus Biiros und Firmen sowie Wissenschaft-
ler diskutieren {iber die aktuelle Forschung und
Entwicklung von Tragwerken. In den drei Tagen des Sym-
posiums setzten sich die Referenten und Teilnehmer unter
anderem mit den Themen Tragverhalten urid Querschnitte,
Verbindungen, Ermiidungsverhalten, Verbundiragwerke
und Erdbebensicherheit auseinander. Praxisbeispiele run-
den die Fachvortrige ab.

www.labciv.eng.ueri.br/ists15/

26. DWHG-Fachtagung am Milritzsee

Auf der 26. DWHG-Fachtagung vorn 18. bis 20. Juni 2015 im
Haus Kélpinsee der Europaischen Akademie Mecklenburg-
Vorpommern in Warden wird das Thema ,Die Entwicklung
der Wasserwirtschaft, VWasserstrafien und des Naturschut-
zes in Mecklenburg-Vorpommern® sein.

Am 18. Juni startet die Tagung mit Einfithrungsvorirdgen.
Der Freitag ist den Fachvortrigen gewidmet. Amn Samstag
findet zum Abschluss eine Exkursion in der Region statt.

www.dwhg-ev.de

Tagungen
STUVA-Tagung 2015 in Dortmund

Vom 1. bis 3. Dezember 2015 ist es wieder soweit fiir die
STUVA-Tagung 2015, das internationale Forum fiir Tunnel
und Infrastrukiur. Mehr als 1.500 Teilnehmer aus iiber 20
Léndern treffen sich auf diesem wichtigsten Forum des un-
terirdischen Bauens zum intensiven Gedankenaustausch
liber Gegenwart und Zukunft der Branche in Dortmund.
Zwei Tage vollgepackt mit Fachvortrdgen (it Simultan-
iibersetzung deutsch/englisch und englisch/deutsch), die
tagungsbegleitende Fachausstellung auf 6.000 Quadratme-
tern und die Baustellen- und Betriebsbesichtigungen am
dritten Tag und natiirlich der grofe Festabend am ersten
Tag werden wieder filr das ganz besondere STUVA-Ta-
gungsgefiih! sorgen.

Bewihries verbessern und Neues wagen. In 2015 stellt sich
die STUVA-Tagung, neu auf: Erstmals wird es zuséitzlich zur
Vortragsreihe ,Tunnelbau® in einer parallelen Veranstal-
tungsreihe in einem separaten Vortragssaal unf den ,,Tun-
nelbetrieb” gehen.

Aufgrund der herausragenden Bedeutung der STUVA-Ta-
gung fiir den Tunnelbau und -betrieb unterstiitzen sowohl
das Bundesministerium fiir Verkehr und digitate Infrastruok-
tur (BMVI) als auch die Bundesanstalt fiir Stralenwesen
(BASt) die Tagung 2015 als ideelle Triiger.

www.stuva-conference.com
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