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RM als strategisches Steuerungsinstrument

Umsetzung des Risikomanagements an Fallbeispielen im Tunnelbau

EINFUHRUNG

Mit jedem Angebot und jeder Auftrags-
Ubernahme mussen Baufirmen Risiken
eingehen, um sich am Markt zu be-
haupten und im harten Wettbewerb zu
Uberleben. Gerade fur den Tunnelbau
trifft dies sowohl in wirtschaftlicher als in
technischer Hinsicht zu. Alle Entschei-
dungen sind in einem bestimmten Um-
fang risikobehaftet. Diese Tatsache ist
Ausgangspunkt fur das Konzept eines
modernen Risikomanagements, wel-

5.

Risiko-
Uberwachung

Abb. 1: Kreislauf ,,Risikomanagement*

Risikomanagement als Bestandteil der Qualitatssicherung nach ISO 9001:2000
ist fur ein Bauunternehmen gerade im Tunnelbau ein fundamentales Instrument
zur erfolgreichen Abwicklung von Projekten auch unter harten Marktbedingungen.
In der Einflihrung wird auf jene Eckpunkte des RM eingegangen, welche fiir die
Projektabwicklung von besonderer Bedeutung sind. Im zweiten Teil wird im Be-
sonderen auf die erforderlichen Schritte in der Bauvorbereitung eingegangen, im
dritten Teil auf die Phase der Bauausfiihrung.

Ein systematisches und konsequentes Arbeiten im Team ist die wichtigste Voraus-
setzung einer erfolgreichen Projektabwicklung. Mégliche Instrumentarien eines
modernen Risikomanagements sowie die notwendigen Voraussetzungen werden

2.
Risiken erfassen

Risiken erkennen

MaBnahmen planen

in den einzelnen Teilen beschrieben. Kurz werden Fallbeispiele aufgezeigt.

ches auf Nutzenmaximierung oder/und
Risikominimierung bei den einzelnen
auszufihrenden Projekten abzielt.

Neben den Ubergeordneten strategi-
schen Uberlegungen fiir ein Gesamt-
unternehmen sind im Rahmen von
Bauabwicklungen Kriterien zu entwi-
ckeln, mit deren Hilfe Risikosituationen
eingeschatzt und bewertet werden
kénnen. Dies trifft vor Ausfliihrungsbe-
ginn in erster Linie die Auftraggeber
und ihre Berater. Auf dem Resultat der

3.

Risiken
beawerten

Analysen und Bewertungen werden
neben der technischen Entscheidung,
z.B. hinsichtlich der Baumethode, der
einzusetzenden Sicherungsmittel etc.,
auch die vertraglichen Formulierungen
und Vorgaben (Uberwilzung bestimmter
Risiken) aufgebaut.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen gehen
auf die Sichtweise des Auftragnehmers
in den Phasen der Bauvorbereitung
und der Bauabwicklung ein, wobei die
Grundsétze des Risikomanagements je-
doch allgemein Giiltigkeit haben und fur
alle Projektbeteiligten anwendbar sind.
Im Vordergrund der Betrachtung stehen
in erster Linie die finanziellen Risiken,
wobei den technischen Risiken gerade
im Tunnelbau mindestens die gleiche
Aufmerksamkeit zu schenken ist. Hier
sind in den letzten Jahren entscheiden-
de Fortschritte gemacht worden. Die
Auftragnehmer haben hier Gelegenheit,
in den entsprechenden Gremien und
projektbezogenen Plattformen ihren
Beitrag zu leisten.

Abbildung 1 stellt die wesentlichen
Schritte und ihre Abfolge im Risikoma-
nagement als Kreislauf dar.

Risikomanagement ist als ein systemati-
scher Prozess zu verstehen mit:

> dem Erkennen, der Erfassung und
der Dokumentation méglicher Risiken
und Chancen
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> der Bewertung von Risiken und Chan-
cen nach der Wahrscheinlichkeit ihres
Eintretens und nach ihrer Schadens-
héhe bzw. ihres Ertrags

> der Planung von MaBnahmen zur
Vermeidung bzw. Minimierung von
Risiken und ihre Berilicksichtigung in
der Priifplanung

> der Integration der geplanten MaB-
nahmen in die Ablaufplanung

> der Durchflihrung der geplanten MaB-
nahmen

> der laufenden Uberpriifung der MaB-
nahmen auf ihre Wirksamkeit (Risiko-
Controlling)

> dem Einleiten von Korrektur- oder
VerbesserungsmaBnahmen, falls er-
forderlich

Dieser Prozess zieht sich durch alle
Phasen der Projektabwicklung (Ange-
botsphase, Arbeitsvorbereitung, Bauab-
wicklung bis zur Gewahrleistungsphase).
In jeder dieser Phasen mussen sich die
Verantwortlichen mit den mdglichen Ri-
siken auseinandersetzen und ihre Ent-
scheidungen auf der Grundlage der zu
erwartenden Risiken treffen.

Als mégliche Risikopunkte im Tunnelbau
seien beispielhaft angeflihrt:

> Vertrag mit dem Auftraggeber - rechtli-
che / technische / terminliche Risiken

> Preisgestaltung / Kalkulation - Anpas-
sung an Marktsituation

> Ortliche Verhéltnisse / Randbedin-
gungen

> Bebauung / Setzungsgeféahrdungen

Geologische / Hydrologische Verhalt-

nisse

Mangelnde Voruntersuchungen

Planung / Bauentwurf

Termine / Vertragsstrafen

Bau- und Geréatekonzept

Qualifikation der Mitarbeiter / Nach-

unternehmer / Ressourcen

> Lieferantensituation / Geratehersteller

\Y
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Um eine vollstdndige Weitergabe von
Informationen und Risikolberlegungen
von einer zur nachsten Phase sicher-

RM ALS STRATEGISCHE STEUERUNG

zustellen, ist auf eine systematische
(fir jeden versténdliche) durchgéangige
Dokumentation in den einzelnen Pha-
sen der Projektentwicklung besonderer
Wert zu legen. Das Risikomanagement
ist daher auch als wesentlicher Teil eines
Qualitatsmanagements zu sehen.

RISIKOMANAGEMENT
IN DER BAUVORBEREITUNG

Die Effizienz eines wirksamen Risiko-
managements in der Phase der Bauab-
wicklung hangt direkt von der Qualitat
der Bauvorbereitung ab. Sie baut auf
der Risikobeurteilung und Risikoklassifi-
zierung des Projektes aus der Angebots-
und Verhandlungsphase auf.

Abbildung 2 zeigt die wesentlichen
Planungsschritte fur die Einrichtung ei-

Rislkomanagement - Bauvarberaitung
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nes aktiven Risikomanagements in der
Bauabwicklung im Zuge der Bauvorbe-
reitung. Die einzelnen Schritte werden
anschlieBend naher erldutert.

Projektinformationen (1, 2)

Grundlage fir die Risikoerfassung sind
in erster Linie die Ausschreibungsunter-
lagen, der Bauvertrag und die Angebots-
kalkulation. Fur den Tunnelbau notwen-
dig ist insbesondere eine eingehende
Auseinandersetzung mit den beschrie-
benen Gebirgs- und Wasserverhéltnis-
sen, den ortlichen Rahmenbedingungen,
dem Projektsentwurf (Qualitat der Pla-
nung) sowie allen anderen Informationen
Uber mégliche Einflussfaktoren der tech-
nischen und wirtschaftlichen Projektab-
wicklung. Die Annahmen und Analysen
aus der Phase der Angebotsbearbeitung
sind zu Uberprifen und zu aktualisieren.
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Abb. 2: Ablaufdiagramm ,,Risikomanagement in der Bauvorbereitung“
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Identifikation und
Erfassung der Risiken (3)

In einem Risikoregister werden die iden-
tifizierten Risiken unter geeigneten Uber-
schriften (Themen) zusammengefasst:

. Vertrag
. Termine / Vertragsstrafen
. Genehmigungen
. Zahlungen, Finanzierung
. Ortliche Umgebung
. Geologische und hydrologische Ver-
héltnisse
7. Arbeitssicherheit, Gesundheit und
Umweltschutz
8. Bauvorbereitung, Bautechnik, Bau-
ablaufe
9. Organisation, Personal
10. Nachunternehmer
11. Ausfuhrungsplanung
12. Kalkulation (Auftrags- und Arbeits-
kalkulation)
13. Risikomanagement und Controlling
14. Qualitatsplanung
15. Berichtswesen / Dokumentation
16. Sonstiges

OO~ WON =

Alle Projektbeteiligten, die zur Risikofin-
dung beitragen kénnen, sollen zur Er-
mittlung mdglicher Risiken einbezogen
werden. Dies bedeutet auch die Mitein-
beziehung der Auftraggeberseite, exter-
ner Berater sowie Nachunternehmer. Nur
im Team konnen die Risiken erkannt und
vermieden werden. Eine breite Meinung,
die zur Diskussion zwingt, ist hilfreich.
Die Verwendung von Checklisten ist
hilfreich, kann aber niemals eine Diskus-
sionsrunde mit Teilnehmern unterschied-
licher Erfahrungen ersetzen.

Die Einschaltung externer Berater zur
Suche nach Risiken wird in bestimmten
Féallen zweckmaBig sein. Eine objektive,
von hierarchischen Zwéngen unabhén-
gig gefuhrte Diskussion Uber einzelne
Risiken ist notwendig. Gegenseitige
Kritik innerhalb des Teams muss zulés-
sig sein, eventuelle Fehler (Irrtimer in
der Kalkulationsphase 0.4.) dirfen nicht
personlich angekreidet werden.

Eine mdglichst erschopfende Identifika-
tion und Auflistung méglicher Risiken als
Grundlage fir alle weiteren Schritte eines
aktiven RM ist unumgénglich. Risiken,
die nicht erkannt werden, konnen auch
nicht bewertet und verfolgt werden.
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Neben der Erfassung nach Sachthemen

soll das Risikoregister auch eine Aus-

wahl nach:

> Schadensausmal (ABC-Analyse)

> dem Ort der Entstehung (z.B. Bauab-
schnitt oder Arbeitspaket)
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> der Verantwortlichkeit fir die Verfol-
gung von Risiken (Personifizierung)

> dem Zustandigkeitsbereich, z.B. in-
tern (AN) und extern (AG)

erlauben.

Analyse und
Bewertung der Risiken (4)

Ein Risiko wird durch zwei Einflussgré-

Ben bestimmt (vgl. Abb. 4):

> die Eintrittswahrscheinlichkeit und

> die Tragweite oder mogliche Scha-
densgroBe, die in Geldeinheiten ge-
messen werden kann.

Beide EinflussgroBen zusammen er-
geben den Grad der Bedrohung, der
von jedem Risiko ausgeht. Bei der Ri-
sikobewertung muissen somit sowohl
die Eintrittswahrscheinlichkeit als auch
die mdgliche SchadensgroBe oder die
Tragweite des Risikos in angemessener
Weise berucksichtigt werden.

Bei den bisherigen Projekten hat sich
fir uns eine einfache Methode der Be-
wertung der Risiken als sehr sinnvoll
herausgestellt. Die Risiken werden in
Dringlichkeitsklassen eingeteilt, z.B.
nach groBem, mittlerem und kleinem Ri-
siko. Die Eintrittswahrscheinlichkeit (z.B.
~gering“, ,mdglich®, ,wahrscheinlich®,
shochst wahrscheinlich“) ist ein MaB
fUr die Sicherheit, mit der ein Risikofall
erwartet wird. Sie wird Ublicherweise auf
der Skala 0 bis 100% gemessen. Die
Bestimmung der Eintrittswahrschein-
lichkeit eines Risikos hangt natlrlich
entscheidend von den Annahmen ab, die
daher hinsichtlich ihrer Realitat sorgféltig
abgeschétzt werden mussen. Wenn An-
nahmen sich &ndern, wird in der Regel
auch die Eintrittswahrscheinlichkeit neu
zu Uberprifen sein. Die Hohe des Scha-
denspotenzials wird durch die finanzielle
Bewertung der Folgen eines Schadens-
falles ermittelt. Auch die Haufigkeit eines
maoglichen Risikofalles, z.B. taglich, wo-
chentlich, monatlich, jahrlich usw. oder
nach km Streckenldnge geht in die Be-
wertung des Schadenspotenzials ein.
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Qualitativ kann die Auswirkung eines
Risikofalles auch z.B. mit ,klein®, ,spir-
bar“, ,,erheblich“ und ,hoch“ angegeben
werden. Diese Klassifizierung bietet sich
fur einen ersten Uberblick und fiir alle Ri-
siken an, die quantitativ nur schwer ein-
geschéatzt werden kdnnen. Um ein mog-
lichst einheitliches Risikobewusstsein
im Projektteam zu schaffen, empfiehlt es
sich, die qualitative Erstbewertung der
Projektrisiken im Projektteam gemein-
sam vorzunehmen.

Die finanzielle Risikobewertung wird
als Schadenspotential x Eintrittswahr-
scheinlichkeit definiert. Wenn ein Risiko
mehrere unterschiedliche Auswirkungen
haben kann, ergibt sich die Gesamtsum-
me der finanziellen Risikobewertung aus
der Summe der Einzelauswirkungen.

Risiken mit hohen finanziellen Folgen
bedirfen immer einer eingehenden, zu-
satzlichen Uberpr[]fung, d.h. einer de-
taillierten Bewertung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit, der mdglichen Folgen, der
Schadenshdhe und méglicher Abhéngig-
keiten. Annahmen sind fir alle Beteiligten
nachvollziehbar zu dokumentieren.

Zur Risikobewertung gehért auch die
Analyse der Ursachen. Ein Risikofall
kann natlrlich mehrere Ursachen und
auch mehrere Folgen haben.

Wenn ein Risiko mit einem oder mehreren
anderen Risiken zusammenhangt, sei es,
dass sie gemeinsame Ursachen haben
oder der Eintritt eines Risikos das Auf-
treten eines anderen Risikos nach sich
zieht, sollten die zusammenh&ngenden
Risiken gemeinsam bewertet werden.

MaBnahmen zur
Vermeidung von Risiken (5)

Aufgrund der Risikobewertung und der
Bedeutung der Risiken und ihrer mog-
lichen Folgen werden MaBnahmen zur
Vermeidung von Risiken und Priorita-
ten im Hinblick auf Handlungsbedarf
und MaBnahmen zur Risikovermeidung
festgelegt.

Alle sinnvollen Optionen zur Risiko-
vermeidung oder Risikoverringerung
mussen vor einer abschlieBenden Beur-
teilung und Entscheidung auf ihre Wirk-
samkeit und hinsichtlich ihrer Kosten

Details fur Risikobewertong | Malnahmen
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bewertet werden. Die Entscheidung fur
die Einflhrung von MaBnahmen zur Ri-
sikoverringerung oder Risikovermeidung
muss letztlich in jedem Einzelfall unter
BerUcksichtigung des Verhéltnisses von
Kosten und Nutzen getroffen werden.

Die MaBnahmen werden in eine MaBnah-
menliste zur Projektsteuerung Ubertra-
gen und zur weiteren Uberwachung mit
Zustandigkeiten und Terminen versehen.

Die erwarteten Risiken sind auch bei der
Erstellung der Prifplanung zu bertck-
sichtigen, d.h. Priifungen und Kontrollen
zur Vermeidung von Risiken sind in die
Prifplanung aufzunehmen.

Risiko-Controllingkonzept (6)

Baustellen-Controlling im herkdmmli-
chen Sinne befasst sich mit Leistungen,
Mengen und Kosten. Risiko-Controlling
schliet dartiber hinaus auch alle tibrigen,
wesentlichen Risikofaktoren ein. Uber die
Sollvorgaben der Arbeitskalkulation hin-
aus werden z.B. die vertraglichen Vorga-
ben aus Geologie und Hydrologie, Anfor-
derungen an die Ausflihrungsplanung, an
Qualitatsprifungen und die Qualitat der
Bauausflihrung, an die Qualifikation des
Ausflihrungspersonals, an Forderungen
aus Auflagen des Arbeits- und Umwelt-
schutzes u.a.m. den Regelungen des
Risikomanagements unterworfen.

Die Ergebnisse aus dem herkdmmli-
chen Baustellen-Controlling resultieren
aus Tatigkeiten in der Vergangenheit.
In der Regel wird erst Uber zukinftige
Verbesserungsstrategien nachgedacht,
wenn negative Abweichungen festge-
stellt wurden.

Im Gegensatz dazu heiBt Risikomanage-
ment, sich bereits im Vorfeld systema-
tisch mit méglichen Schadensszenarien
auseinander zu setzen, Ursachenanalyse
zu betreiben und geeignete MaBnahmen
zur Risikovermeidung einzuleiten und in
der Ausfiihrung durch ein projektspezifi-
sches Risiko-Controlling stédndig auf ihre

Effizienz zu Gberprifen. Die Wirksamkeit
des Risikomanagements ist stéarker in die
Zukunft gerichtet, und damit umfassen-
der und wirkungsvoller als herkémmli-
ches Controlling sein kann.

Risikomanagement und Risiko-Control-
ling bedeuten vorbeugende Risikover-
meidung und haben damit den gleichen
Ansatz wie die ISO 9001:2000 mit ihrer
zentralen Forderung nach vorbeugender
Fehlervermeidung.

Risilkomanagement - Bauabwicklung
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Kommunikation, Information (7)

Ein erhebliches Risikopotenzial liegt im
Bereich Kommunikation und einem ge-
regelten Austausch von Informationen
unter den Projektbeteiligten. Der Planung
des Berichts- und Besprechungswesens
einschlieBlich der Kommunikations- und
Informationswege kommt besondere Be-
deutung zu. Es wird empfohlen, das The-
ma ,,Risiken“ und ,,Chancen” in alle inter-
nen und externen Projektbesprechungen

ok |igpast
= Custpu

L Tt

E e P

o |
r e r_.-,..-;.-..::. p‘-:u.
Far roe P ®

[TE S ]

- = Manits rmgmlen

oo M il
nn i
LA P ]

+ T okl rier
WA e
LEsprbrg Bl Fes

BT

«o i anbmmcrny dar
Do g aras

T e

)

r e Tidsgarrde Pl

]

Abb. 6: Ablaufdiagramm ,,Risikomanagement in der Bauabwicklung*
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Abb. 7: Risikobewertung im Projektteam

als Standard-TOP aufzunehmen und die
Umsetzung der in Projektbesprechungen
festgelegten MaBnahmen Uber sog. MaB-
nahmenlisten zu steuern.

RISIKOMANAGEMENT
IN DER BAUABWICKLUNG

Im Folgenden wird n&her auf die Anmer-
kungen 9 - 14 aus Abb. 6 eingegangen:

Umsetzung des
Risikomanagements (9-12)

Auf die Notwendigkeit geeigneter Infor-
mations- und SchulungsmaBnahmen
wurde bereits hingewiesen. Risikoma-
nagement kann nur dann Erfolg haben,
wenn es gelingt, bei allen Projektbeteilig-
ten und ihren Mitarbeitern das Risikobe-
wusstsein zu férdern. Am Anfang einer
BaumaBnahme ist der Informationsstand
der Teammitglieder oft noch sehr unter-

schiedlich. Umso wichtiger ist daher zu
Beginn eine Diskussion und Risikobeur-
teilung im Projektteam durchzufiihren.
Das Risikobewusstsein im Team wird
dadurch geschérft und eine gemeinsa-
me, abgestimmte Anfangsbewertung der
Projektrisiken kann so als Ausgangsbeur-
teilung dokumentiert werden.

Wie unterschiedlich Mitglieder eines
Projektteams die Projektrisiken am An-
fang einer BaumaBnahme einschétzen,
zeigt das Beispiel einer Erstbewertung
einige Wochen nach Baubeginn. Die
zunachst unabhéangigen Bewertungen
der Teammitglieder wurden in einer
gemeinsamen Diskussionsgrundlage in
eine einheitliche Beurteilung tbergeflihrt
(vgl. Abb. 7).

Auf der Grundlage der Vorgaben aus der
Phase der Bauvorbereitung werden die
MaBnahmen zur Risikovermeidung um-
gesetzt. Die Mitarbeiter des Projektteams

Uberprifen die ihnen zur verantwortlichen
Verfolgung Ubertragenen Risiken laufend
hinsichtlich der Wirksamkeit der getroffe-
nen MaBnahmen und dokumentieren die
Ergebnisse ihrer Prifungen.

In periodischen Abstédnden, die von der
Projektleitung in Abhangigkeit von der
Schwere und Wahrscheinlichkeit des
Risikoeintritts im Einzelnen festgelegt
werden, wird die Erstbewertung der
Risiken aus der Phase der Bauvorberei-
tung Uberprift und gegebenenfalls eine
Neubewertung vorgenommen. Eine ev.
Neubewertung der Risiken flihrt zwangs-
I&ufig auch zu einer Uberpriifung und ev.
zu einer Anderung und/oder Ergénzung
der geplanten MaBnahmen. Bisher nicht
erkannte Risiken werden zusatzlich in
das Risikoregister aufgenommen.

Die Dokumentation der Controllingergeb-
nisse soll neben dem zeitaktuellen Soll-/
Ist-Vergleich auch Trends aufzeigen.
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Berichts- und
Besprechungswesen (13)

Das Thema ,Risikovermeidung” soll in
allen Projekt- und Baubesprechungen
als Standard-TOP behandelt werden.
Jedes Teammitglied hat Uber die Ent-
wicklung der ihm zur Uberwachung
verantwortlich zugeordneten Risiken zu
berichten. Dabei sind insbesondere auch
die MaBnahmen der Risikolberwachung
sténdig auf ihre ZweckmaBigkeit hin zu
Uberprifen. Sind VerbesserungsmafB-
nahmen erforderlich, so werden diese
in eine MaBnahmenliste mit Angabe der
Verantwortlichkeit fur die Durchfiihrung
und der Einhaltung eines verbindlichen
Termins eingetragen.

Unabhangig vom zeitlichen Rhythmus
der Besprechungen unterrichten die
Risikoverantwortlichen ihre jeweiligen
Vorgesetzten zeitaktuell Uber unerwar-
tete Entwicklungen oder Abweichungen
von den Vorgaben. Anderungen der
Risikotrends im Hinblick auf die Erwar-
tungshaltung fliihren zu einer Neubewer-
tung und bei Bedarf auch zu einer neuen
Einstufung oder Klassifizierung. Risiken,
die bisher nicht erkannt oder neu hinzu
gekommen sind, werden mit einer ent-
sprechenden Bewertung in das Risiko-
register Gbernommen.

Interne Audits (14)
Periodische Uberpriifungen durch erfah-

rene Mitarbeiter oder externe Fachleute
in Form von Audits z.B. nach der Vorbe-

reitungsphase, nach der Einfiihrung auf
der Baustelle und in weiteren regelmagsi-
gen Abstanden sollen den Verantwortli-
chen eine Information Uber die Wirksam-
keit des Systems geben und Grundlage
fur ev. VerbesserungsmaBnahmen sein.
Dabei soll die Risikoentwicklung mit
allen ,Risikoverantwortlichen® im Einzel-
nen diskutiert, ev. Schwachstellen auf-
gezeigt und VerbesserungsmaBnahmen
mit Terminvorgaben vereinbart werden.
Die Einhaltung der getroffenen MaBnah-
men liegt im Verantwortungsbereich des
Projektleiters. Als besonders fruchtbar
erweist sich dabei immer wieder die Not-
wendigkeit der Diskussion. Die einzelnen
Risiken und Probleme bleiben so im Be-
wusstsein aller Projektbeteiligten. Es
wird eine generelle Strategie festgelegt
und zielorientiert umgesetzt. Schwach-
stellen im Team werden erkannt und
kénnen durch geeignete MaBnahmen
ausgeraumt werden.

FALLBEISPIELE

FALL 1

Unterfahrung der Westbahn im Bahn-
hofsbereich Linz mit einem Pfeiler-
stollen in Lockerbdden mit sehr ge-
ringer Uberlagerung

Fir die Schaffung einer Nahverkehrs-
drehscheibe musste der Gleiskorper
der Westbahn im Bahnhofsbereich Linz
bergmannisch unterfahren werden. Es
standen Lockerbéden im Grundwas-
ser an. Eine vorauseilende gravitative
Grundwasserabsenkung musste durch-
gefuhrt werden. Erschwerend kam hin-
zu, dass in diesem Bereich eine Aufwei-
tungsstrecke aufzufahren war. Aufgrund
der geringen Uberlagerung (3 - 4 Meter)
musste dies mittels Pfeilerstollen mit
anschlieBendem zweiseitigen Aufwei-
tungsvortrieb bewerkstelligt werden.
Unter den Gleisen wurde zusatzlich eine
Umkehrschleife hergestellt, in der zwei
Abzweigungstrompeten flr eine spater
zu errichtende Verldngerung aufzufah-
ren waren. Die Ausflihrungsplanung
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wurde durch einen vom Auftraggeber
beauftragten Planer erstellt.

Auf der Basis eines systematisch ange-
wendeten Risikomanagements wurde
die Aufgabe trotz einer Reihe von un-
erwartet aufgetretenen Anderungen im
Entwurf, im Baugrund und bei der Hy-
drologie gemeinsam mit dem Auftrag-
geber erfolgreich, d.h. unter Beachtung
des erforderlichen Sicherheitsstandards,
mit der geforderten Qualitat, deutlich vor
dem notwendigen Termin und mit dem
gewunschten wirtschaftlichen Erfolg fiir
beide Seiten geldst. Wesentliche Kern-
punkte des Risikomanagements waren
seitens der Bauunternehmung eine
vertiefte Planprifung, durch die bereits
in einer friihen Phase alle vorgesehenen
Schritte sehr kritisch durchleuchtet wor-
den sind. Des Weiteren wurde auf ,eige-
nes Risiko“ Uber die gesamte Vortriebs-
zeit eine luckenlose geologische und
geotechnische Dokumentation parallel
und ergénzend zu der des Auftraggebers
gefiihrt. Die Schwerpunkte dieser Unter-
suchungen und ihr Vergleich mit den An-
satzen in der Statik und Planung stellten
eine entscheidende Ergdnzung zu der
Dokumentation des Auftraggebers dar.
Sowohl fiir die Grundwasserabsenkun-
gen als auch fiur die letztendlich anzu-
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wendende Vortriebsmethode wurden
in den anderen Vortriebsabschnitten
mehrere Versuchsstrecken mit geziel-
ten Detailuntersuchungen aufgefahren.
Durch das konsequente Vorgehen konn-
te ein Verfahren festgelegt werden, wel-
ches Uber die gesamte kritische Strecke
problemlos funktionierte. Auch die fir
die Unterfahrung von 18 Gleisen not-
wendigen MaBnahmenkataloge fur alle
erdenklichen  Gefahrdungspotenziale
waren ein Schulbeispiel des Risikoma-
nagements.

Neben dem technischen Erfolg brachten
ein frihzeitiges Befassen mit den mdégli-
chen Risiken dieses Teilabschnittes und
deren konsequente Weiterverfolgung
Uber ein auf der Baustelle installiertes
Claimmanagement auch einen wirt-
schaftlichen Erfolg. Dieses Beispiel hat
letztendlich gezeigt, dass Risiken auch
Chancen bieten und dass das Uber-
wélzen von Risiken durch den Auftrag-
geber auf den Auftragnehmer diesem
~gestalterische” Moglichkeiten erdffnet.
Erfolgreich konnte man nur im Team
sein, wobei dies den Auftraggeber und
seine Erflllungsgehilfen ausdriicklich mit
einschlieBt. Jeder hat in Anbetracht des
Gefahrdungspotenzials seine Aufgaben
in vorbildlicher Weise erflillt.

FALL 2
Moglichkeiten
in der Ausfiihrungsplanung

Die Ausflihrungsplanung ist ein wesentli-
ches Produkt der Bauvorbereitung.

Fir den Fall, dass der Auftraggeber
die Ausflhrungsplanung zur Verfligung
stellt, ergibt sich flr den Auftragnehmer
im Rahmen der Prif- und Warnpflicht
ein wesentlicher Ansatz zur Vermeidung
eventueller Risiken.

Fur den Fall, dass die Ausfihrungspla-
nung auf Basis der ausgeschriebenen
Objektplanung durch den Auftragneh-
mer zu erstellen ist, ergibt sich diese
Mdoglichkeit umso mehr.
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Uberlegungen aus der Kalkulations-
phase kénnen Uber den Weg der Aus-
fihrungsplanung durch konsequentes
Vorgehen weitgehend umgesetzt wer-
den. Man darf sich dabei nicht scheuen,
auch entsprechende eigene Aufwendun-
gen zu tatigen, um letztendlich zum Ziel
zu kommen. Auch sollte man sich nicht
auf die Vorgaben des Auftraggebers (der
seine Risiken vermeiden mdchte) verlas-
sen. Die notwendigen Schritte sind hier
verhaltnismaBig einfach zu setzen. Eine
vertiefte Uberpriifung der Gebirgskenn-
werte sowie der anderen statischen An-
satze seien beispielhaft genannt. Kenn-
werte des Spritzbetons ebenso wie die
des Innenschalenbetons kénnen einfach
Uberpruft werden. Die Frage reduziert
sich hier auf den laufenden Soll-Ist-Ver-
gleich zwischen den Annahmen in der
Planung und den tatséachlich angetroffe-
nen Verhéltnissen. Dazu z&hlen im Tun-
nelbau auch die laufenden Messungen
der auftretenden Verformungen. Hier
gibt es zwischenzeitlich hervorragende
Programme, die eine rasche Analyse
der Situation zulassen. Der Vergleich
mit den Ansétzen in der Statik ist zwin-
gend erforderlich. Es muss im Rahmen
eines Risikomanagements fir den
Auftragnehmer in der Angebotsphase
selbstverstandlich sein, dass neben
der Prifung aller vertraglichen Risiken
auch eine Besichtigung der Ortlichkeit
durchgefthrt wird. Viele Auftraggeber
haben dies erkannt und schreiben eine
Ortsbesichtigung zwingend vor. Dazu
sollte ergédnzend genauso selbstver-
sténdlich sein, dass man sich intensiv
mit der Baugrundbeschreibung und
den Grundlagen der Ausschreibungs-
planung auseinandersetzt bzw. externe
Experten damit befasst. In Kombination
mit der konsequenten Beschéftigung in
der Umsetzungsphase werden damit
sicherlich einige Risiken auch in Chan-
cen umgewandelt werden kdénnen und
Uberlegungen aus der Kalkulationspha-
se aufgehen.

Bei einem konkreten Beispiel einer Tun-
nelbaustelle konnten mit dieser Vorge-

hensweise die erzielbaren Vortriebsleis-
tungen (durch einen geplanten optimalen
Arbeitsablauf) immens gesteigert werden
sowie kalkulatorische Uberlegungen in
der Planung umgesetzt werden. Das
hohe wirtschaftliche Risiko wurde damit
wesentlich reduziert.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Einfuhrung von Risikomanagement
bei Bauprojekten bedeutet einen umfas-
senden und systematischen Ansatz zur
Identifizierung, Bewertung und Verfol-
gung aller denkbaren Projektrisiken.

Fir ein Bauunternehmen beginnt Risi-
komanagement in der Akquisitions- und
Angebotsphase und setzt sich in allen
Folgephasen der Projektabwicklung fort.

Wesentlich fur eine erfolgreiche Ein-
fuhrung des Risikomanagements in
der Projektabwicklung ist neben einer
verstédndlichen Risikobewertung die
Personifizierung der Risiken, d.h. die
Zuordnung zu Personen zur verantwort-
lichen Verfolgung der Risikoentwicklung.
Die eingeleiteten MaBnahmen missen
laufend kontrolliert und bei Bedarf an-
gepasst werden. Die systematische
Befassung mit Risiken und méglichen
MaBnahmen zur Risikovermeidung fuhrt
zwangslaufig zu einer Verringerung von
Risikoféllen und damit zu einer Verbes-
serung des wirtschaftlichen Ergebnisses
der Bauabwicklung. An einigen Projek-
ten in jungster Vergangenheit konnte das
bereits bewiesen werden.
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