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m 20. Mai dieses Jahres sass ich im Flugzeug

auf dem Weg von Sofia nach Berlin-Tegel

und erzihlte meinem Kollegen mit etwas

Wehmut, dass ich den Flughafen Tegel mit
seinen kurzen Wegen und abgehalftertem Charme
doch etwas vermissen wiirde. Die Eréffnung des neuen
Flughafens Berlin Brandenburg war fiir zwei Wochen
spiater vorgesehen. Doch soweit sollte es nicht kom-
men. Mein Kollege klarte mich auf, dass die Betreiber-
gesellschaft wenige Tage zuvor die Eréffnung um mehr
als neun Monate verschoben hatte.

Einerseits hitte mich diese Nachricht wenig iiber-
raschen diirfen: Wie fast jedes Grossprojekt hatte Berlin
Brandenburg bereits zuvor Verschiebungen des Termins
zur Inbetriebnahme gesehen (siche Abbildung 1). Im
Jahr 2003 war die Eréffnung noch fiir das Jahr 2009
vorgesehen; im Jahr 2004 wurde sie dann auf 2010 ver-
schoben, im Jahr 2006 auf 2011 und im Jahr 2010 auf
2012, Die Ankiindigung vom Mai sollte auch nicht die
letzte bleiben. Bereits im September wurde der Termin
noch einmal um mehr als ein halbes Jahr nach hinten

Kostenschatzungen (EUR)

verlegt, auf den 23. Oktober 2013.

Andererseits war die Kurzfristigkeit der Ankin-
digung, wenige Wochen vor der geplanten Ersffnung,
ausgesprochen dreist. Fluggesellschaften, Einzelhind-
ler, Zulieferer, Bahn und Betriebsgesellschaft hatten
sich tiber Monate hinweg auf den Umzug vorbereitet.
In nur einer Nacht sollte alles geschehen. Jetzt steht die
Baugesellschaft vor Regressforderungen von mehreren
Millionen Euro und einem mehr als verdoppelten Etat
gegeniiber der urspriinglichen Planung,

Grossprojekte: vom Traum zum Alptraum

Der Flughafen Berlin Brandenburg ist beileibe
kein Einzelfall. Nach einer umfangreichen Studie haben
Grossprojekte im Transportbereich durchschnittliche
Mehrkosten von 27,6%. Neun von zehn Grossprojekten
kénnen den vorgegebenen Kostenrahmen nicht einhal-
ten. Der neue Flughafen in Denver beispielsweise wurde
1995 eroffnet und kostete mit gut 5 Milliarden Dollar
annihernd dreimal so viel wie in der urspriinglichen Pla-
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Abbildung 1: In den Himmel und in weite Ferne: Kosten- und Terminentwicklung
beim Grossprojekt Flughafen Berlin Brandenburg
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nung und ging 16 Monate spiter in Betrieb. Zu den Gros-
sprojekten mit den héchsten Kostenitberschreitungen
gehoren unter anderem der Suezkanal (1900%) und das
Opernhaus von Sydney (1400%). Was als grosser Wurf
konzipiert ist, gerdt oft zum Alptraum fiir Planungsbii-
ros, Politik und Steuerzahlerinnen und Steuerzahler.

Grosse Projekte, grosses Risiko
Anders als kleinere Projekte sind Grossprojekte be-

sonders risikoanfillig. Drei wesentliche Risiken sind zu
unterscheiden (Abbildung 2):

« Kostenrisiko: Uberschreitung des vorgegebenen
Budgetrahmens

+ Nutzenrisiko: Uberschitzung des Nutzens (gesell-
schaftlich, okologisch, skonomisch etc.)

» Terminrisiko: Uberschreitung des festgesetzten Ter-
mins zur Fertigstellung

Abbildung 2: Das Risikodreieck in
der Planung von Grossprojekten

Diese Risiken sind im Management von Grosspro-
jekten interdependent. Das heisst, dass zum Beispiel bei
Reduzierung des Kostenrisikos das Terminrisiko steigen
kann, da oft dieselben Arbeiten mit weniger Geld be-
wiiltigt werden missen und daher linger dauern. Das
hohe Risikoniveau bei Grossprojekten ist zum einen auf
ihre ausserordentliche Komplexitit und Einzigartigkeit
zuriickzufithren. Diese Faktoren machen es schwer auf
Erfahrungen aus dhnlichen Projekten zurtickzugreifen,
da viele Problemlagen nicht vergleichbar sind. Zum an-
deren sind Grossprojekte auch von zahlreichen Fakto-
ren abhingig, die nicht vom Management beeinflusst
werden konnen: Die staatlichen Auflagen kénnen sich
andern, Gerichtsverfahren kénnen die Handlungsopti-
onen einschrianken oder die Wirtschaftslage kann sich
wihrend der langen Bauzeit drehen.

Klassische Risikotreiber fiir Grossprojekte sind in
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Tabelle 1 zusammengestellt. Daraus ergibt sich, dass
unterschiedliche Arten von Grossprojekten auch unter-
schiedlich hohem Risiko unterliegen. Grossveranstal-
tungen wie die Olympischen Spielen gehéren dabei zu
den risikoreichsten Unternehmungen: Sie haben per
Definition keine Fallback-Option, kénnen nicht schritt-
weise implementiert werden, sind eng gekoppelt und
dienen hiufig als Vorzeigeprojekte fiir innovative Tech-
nologien. Staudamme hingegen fallen in eine niedrigere
Risikoklasse. Zwar sind die Umweltauswirkungen bei
Grossstaudidmmen hoch, doch bei vielen anderen Risiko-
kriterien stellt sich diese Art von Grossprojekt als ver-
gleichsweise risikoarm dar.

Versagen von Planungsinstrumenten

Obwohl sie stindig wiederkehren, werden die Risi-
ken in der Planung von Grossprojekten ebenso stindig
unterschatzt. Uber die vergangenen 50 Jahre ist keine
Verbesserung in der Genauigkeit der Kosten- oder Nut-
zenschitzungen festzustellen: Weiterhin werden bei
der grossen Mehrzahl der Projekte entweder die Kosten
grob unter- oder der Nutzen tiberschitzt — oder beides.
Diese Feststellung ist so tiberraschend wie frappierend.
Tatsichlich wiirde man eine Lernkurve erwarten, da sich
Prognose- und Managementmethoden verbessern und
auf Basis der Fehleinschitzungen der Vergangenheit
modifiziert werden kiénnten.

Woran liegt die bestindige Fehleinschitzung der
Risiken? Ein Grund wurde von dem Nobelpreistriger
Daniel Kahneman als das Phanomen des Optimism Bias
bezeichnet: Menschen tendieren dazu Projekte, an de-
nen sie selbst arbeiten, optimistischer einzuschitzen
als das auf Basis der Resultate gleichartiger Projekte
gerechtfertigt wire. Dieses Situation zeigt sich in der
klassischen Frage an Studierende im ersten Semester,
wie sie ihre zukiinftigen akademischen Leistungen im
Vergleich zu thren Kommilitoninnen und Kommilitonen
einschitzen wiirden. Im Durchschnitt platzieren sich gut
80% der Befragten in der besseren Hilfte - ein logischer
Widerspruch.

Allein durch Optimism Bias kénnen die gravieren-
den Fehleinschitzungen nicht erklirt werden. Eine ge-
wichtige Rolle spielen auch politische Zwinge. Je kos-
tengiinstiger ein Projekt scheint und je mehr Nutzen es
angeblich bringt, desto eher setzt es sich im Wetthewerb
mit anderen Projekten um Férdermittel und éffentliche
Unterstiitzung durch. Dieser Mechanismus war vermut-
lich auch beim Flughafen Berlin Brandenburg am Werk.
Um Finanzierungszusagen von den chronisch tiberschul-
deten Bundeslindern Berlin und Brandenburg zu erhal-
ten, die mit je 37% am Flughafen beteiligt sind, war es
politisch opportun, die notwendigen 6ffentlichen Gelder
niedrig anzusetzen. Es besteht also ein Anreiz, die Kos-
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Geringeres Risiko Hoheres Risiko
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Robust (overdesign)
Verwendung bewihrter Technologien
Teilbar
Lose Kopplung von Komponenten
Fallback-Option
Monofunktional
Inkrementelle Inbetriebnahme
Fihrungsstabilitit
Geringe Blockademacht von dritter Seite
Geringe Abhingigkeit von Nutzerpriferenzen
Geringe Umweltauswirkungen
Zuverldssige Prognosemethoden

Flexible Fertigstellungsfrist

Wenig Robust (underdesign)
Verwendung neuer Technologien
Nicht Teilbar
Enge Kopplung von Komponenten
Keine Fallback-Option
Multifunktional
Radikale Inbetriebnahme
Fuhrungswechsel
Hohe Blockademacht von dritter Seite
Hohe Abhangigkeit von Nutzerpriferenzen
Hohe Umweltauswirkungen
Unprizise Prognosemethoden

Fixe Fertigstellungsfrist

Tabelle 1: Risikotreiber in Grossprojekten

ten bewusst zu unterschitzen und den Nutzen bewusst
zu tiberschitzen. Nicht selten wird sogar von politischer
Seite Druck auf die zustdndigen Planungsbiiros und Ex-
pertinnen ausgetiibt, die Prognosen zu schénen. Als Kon-
sequenz erhilt nicht das beste sondern das am dreistes-
ten manipulierte Projekt den Zuschlag.

Wege aus dem Dilemma

Fir eine realititsnihere Einschitzung der mit
Grossprojekten verbundenen Risiken bieten sich ver-
schiedene Massnahmen an. Ein zentrales Instrument
stellt das so genannte Reference Class Forecasting dar.
Es vergleicht ein spezifisches Projekt mit einer Referenz-
klasse an dhnlichen Projekten in dhnlichem Kontext.
Fiir den Bau eines Flughafens in Berlin wiirde man also
Neubauten von Flughifen in Lindern mit einer demo-
kratisch-liberalen Grundordnung als Referenzklasse
heranziehen. Auf Basis dieser Referenzklasse erstellt
man eine Wahrscheinlichkeitsverteilung fir die Varia-
blen Kosteniiberschreitung, Nutzeniiberschitzung und
Terminverschiebung. Je nach Risikopriferenz kiénnen
schliesslich Anpassungen der Projektvariablen vorge-
nommen werden. Abbildung 3 zeigt zum Beispiel, dass
bei der angenommenen Wahrscheinlichkeitsverteilung
die Kosten um knapp 60% héoher veranschlagt werden
miissen, wenn man eine Risikoschwelle von 20% fiir
eine Kosteniiberschreitung einhalten will. Wihrend Re-
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ference Class Forecasting den Effekt des Optimism Bias
korrigieren kann, kann es allerdings nicht zwischen se-
ri6s und weniger seriés kalkulierten Projektvorschlagen

Required Uplift
Rail

90%
80%
70% T

60% -
50% La
40%
30%
20%
10%

0% T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Acceptable Chance of Cost Overrun

v,
".
LM

hLLTTTTT
LT
LT

Required Uplift

Abbildung 3: Reference Class Forecasting:
Wahrscheinlichkeitsverteilung von
Kostenrisiken bei Bahngrossprojekten

unterschieden. Hierfiir bietet es sich an, unabhingige
Experten hinzuzuziehen, die mehrere Projekte verglei-
chend beurteilen.

Bin zweiter Weg zur besseren Risikoabschitzung
fithrt {iber die Binbindung von privatem Risikokapital in
einer Public-Private-Partnership (PPP). Die Grundidee
von PPP besteht darin, dass privates Kapital Projekte
nach der erzielbaren Rendite auswihlt und damit ver-
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Flughafen Berlin Brandenburg: Aufnahme im Juni 2012
Quelle: Alexander Obst/Marion Schmieding

lusttrichtige Projekte von rentablen Projekten untexr-
scheidet. Der Grad der privaten Beteiligung kann dabei
unterschiedlich ausgestaltet sein und von passiven In-
vestitionen in Schuldtitel bis zur vollstindigen Priva-
tisierung reichen. Verbreitet ist der sogenannte Build-
Operate-Transfer-Approach, bei dem die offentliche
Hand die Rahmenbedingungen fiir ein Projekt definiert
und ein privater Auftragnehmer dieses auf eigenes Risiko
entwickelt und fiir eine gewisse Zeit betreiben darf. Als
Gegenleistung stehen ihm dafiir die Einnahmen aus dem
Betrieb zu. Allerdings sind PPPs kein Allheilmittel fiir
das Risikomanagement von Grossprojekten. Vor allem
kénnen bei Grossprojekten auch andere Erwigungen als
die Rendite eine Rolle spielen. Gerade bei Investitionen
in Dienstleistungen von offentlichem Interesse oder in
Bereichen wie Kultur, Sport und Forschung sollten PPPs
mit Vorsicht genossen werden, da sie zu einer Monetari-
sierung von éffentlichen Giitern fithren kénnen.

Fiir den Flughafen Berlin Brandenburg kommen
derlei Erwdgungen zu spit. Im Novemnber 2012 wurde
eine Finanzspritze von zusitzlichen 1,2 Milliarden Euro
von Bund und Lindern genehmigt. Anteilig umgelegt
auf die Berliner Steuerzahler bedeutet das Mehrausga-
ben von 375 Euro pro Person. Bleibt nur zu hoffen, dass
sich die Verantwortlichen nicht auch auf der Einnah-
menseite verrechnet haben. Der neue Flughafen wird
als Drehkreuz ausgebaut; bisher wird das Passagierauf-
kommen in Berlin jedoch hauptsichlich iiber Billigflieger

mit Direktverbindungen abgewickelt. Die Folge: Die Ein-
nahmen pro Passagier sind an den derzeitigen Berliner
Flughiifen deutlich niedriger als etwa in Frankfurt oder
Miinchen. Wenn sich daran nichts dndert, kann der neue
Flughafen kaum wirtschaftlich betrieben werden.
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