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Kurzzusammenfassung

Vor dem Hintergrund einer Ressourcenknappheit und fehlender Leitfiden fiir die
Risikosteuerung fithrt das ostafrikanische Kenia diverse infrastrukturelle Agenden durch.
Die vorliegende Arbeit untersucht die bislang nicht ausreichend berticksichtigte Rolle des

Faktors Mensch bei der Risikosteuerung im komplexen Bauumfeld Kenias.

Mittels kybernetischer Ansétze ist der Faktor Mensch insofern abgebildet, als dass
dieser ein Bauvorhaben zu einem Technisch-Sozialen Organismus (TSO) transformiert.
Der Lebensraum des TSO ist das Bauumfeld. Auf Grundlage der Kybernetik ist die
Stabilitit des Bauprojektlebens bei Risikoeintritt, welcher strategische Spannungen
zwischen den Baubeteiligten auslost, modelliert. Anhand von Fallbeispielen aus dem
Bauumfeld Kenias, sind diese Spannungen und deren Auswirkungen auf die Stabilitédt des

Bauprojektlebens mittels spieltheoretischer Ansdtze untersucht.

Der vorherrschende willkiirliche Umgang der Baubeteiligten mit eintretenden Risiken
gefdhrdet die Lebensfdhigkeit des TSO sowie dessen Bauumfelds. Eine erfolgreiche
Implementierung der bereits vorhandenen Bauabwicklungsstrukturen ist unter der
Voraussetzung, dass die Baubeteiligten funktionelle Elemente in ihre Baukultur
ibernehmen, moglich. Hierzu ist ein Werkzeug, bestehend aus Handlungsempfehlungen,
fir die Risikosteuerung entwickelt, das sowohl von dem Bauingenieur als auch von dem
Ministerium flir Infrastruktur zu operationalisieren ist. Fiir die Funktionalitdt dieses
Werkzeugs sind nicht nur technische, sondern auch soziale Kompetenzen der

Baubeteiligten von zentraler Bedeutung.

Schlagworte: Faktor Mensch, Risikosteuerung, offentliche Bauvorhaben
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Abstract

The East African country of Kenya is pursuing an ambitious infrastructural agenda against
a backdrop of scarce commensurate resources and a lack of guidelines to hedge related
infrastructural risks. This research investigates the hitherto barely accounted for
contribution of the human element within the scope of risk management in Kenya’s

complex construction environment.

Towards achieving this aim, cybernetic concepts are employed to demonstrate how the
input of the human element in the processes of a construction project transform the latter
into a technosocial organism (TSO), whose habitat is its construction environment. On
this basis, boundary conditions necessary for the stability of the life cycle of a construction
project are modelled. The eventuation of risks during the execution of a construction
project, gives rise to strategic tensions among the stakeholders of the project thereby
influencing its stability. Game-theoretic approaches are applied to model these tensions.
Selected public infrastructure projects drawn from Kenya provide insights on the impact

of these strategic tensions on the stability of a project.

The randomness of the manner in which the aforementioned stakeholders approach
infrastructural risks decreases not only the viability of the TSO but also that of its habitat.
In order for the existing framework for implementing public projects to be an effective
driver of the country’s infrastructural agenda, it is paramount that the stakeholders
involved, incorporate functional elements in their construction culture. For the purpose of
advancing this goal, a risk management tool outlining guidelines for merging a functional
construction culture with the existing project implementation framework is developed.
Whereas the task of operationalizing this tool is vested in the civil engineer on the one
hand, and the Ministry of Infrastructure on the other, its functionality hinges on the
stakeholders involved harnessing their social competences to complement their technical

expertise during project implementation.

Keywords: human element, risk management, public infrastructure
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1. Einleitung

m ostafrikanischen Kenia wird die planméfige Realisierung zahlreicher 6ffentlicher
IBauvorhaben wegen keniaspezifischer Konflikte, die wédhrend des Bauablaufs
zwischen dem Auftraggeber (AG) und dem Auftragnehmer (AN) entstehen, erschwert.
Das Land hat nach seiner Unabhdngigkeit von Grof! Britannien 1963 dessen Baunormen
und -kultur ibernommen, ohne diese an das kenianische Bauumfeld anzupassen. Das
Bauabwicklungsmodell bei 6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia wurde nach britischem
Muster iibernommen und hat sich tiber Jahrzehnte gehalten. Keniaspezifische Konflikte,
die sich wiahrend der Bauausfiilhrung ergeben, wurden, wenn iiberhaupt, nicht
zufriedenstellend beigelegt. Dies hat im Laufe der Jahre dazu gefiihrt, dass in Kenia eine
offensiv-defensive Baukultur schon beim Bauauftakt die oOffentlichen Bauvorhaben
charakterisiert und in folgenschweren Schadensbildern resultiert (siche Abb. 1.1 und Abb.
1.2). In den Jahren nach Kenias Unabhdngigkeit wurde das FIDIC-Bauvertragsmodell im

internationalen Raum revidiert, wobei Kenia die aktualisierten Auffassungen jener im

Abb. 1.2: Eingestiirztes Tragwerk wéhrend Bauphase
Lande einfiihrte; die Konflikte auf kenianischen Baustellen wurden dadurch aber nicht

weniger.

Im Gegensatz zu Kenia wurden im deutschsprachigen Raum in den vergangenen
Jahren im Rahmen von Forschungsarbeiten viele Modelle entwickelt, mittels derer

Bauprozesse technisch-organisatorisch simuliert und optimiert werden konnen. Das
1



ibergeordnete Ziel dieser entwickelten Modelle im Zusammenhang mit der
Risikosteuerung bei Bauvorhaben war, Bauwerke hochster Qualitdt zum giinstigsten Preis
in kiirzester Zeit zu errichten. Die daraus entstandenen Modelle sind vorwiegend
quantitativ. Von entscheidender Bedeutung jedes beriicksichtigten Risikos in diesen
Modellen ist bei dessen Eintreten seine Auswirkung auf der Baustelle in Zeit- und
schlief}lich in Geldeinheiten. Komplementdr zu der Optimierung von Bauprozessen
wurde bei der Gestaltung von Bauvertrdgen angestrebt, eine Trennung der
Verantwortungsbereiche der jeweiligen Vertragsparteien zu schaffen, damit potentielle
Reibungspunkte wahrend des Bauablaufs reduziert werden. Doch trotz rasanter
Fortschritte in der Bautechnik laufen auch im deutschsprachigen Raum die Bauprozesse
nicht einwandfrei ab, und es kommt nicht selten zu erheblichen Konflikten zwischen den
Vertragsparteien'. Die Vorgehensweise bei der Konfliktaustragung und die oft fehlende
Kooperation zwischen den Baubeteiligten bei 6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia bergen
das grofite Risiko, vor allem wenn versucht wird, diese Bauvorhaben vorwiegend auf
rationaler Basis zu realisieren. Dadurch wird die Risikosteuerung bei

Offentlichkeitsbauvorhaben im kenianischen Bauumfeld erschwert.

Im jungen Forschungsgebiet Risikosteuerung bei Bauvorhaben ist auf die
Modellierbarkeit des Faktors Mensch bisher kaum eingegangen worden. Der Faktor
Mensch wurde im Vergleich zur technisch-organisatorischen Optimierung von
Bauprozessen nur rudimentdr berticksichtigt. In dieser Arbeit wird ausgehend von
personlichen Erfahrungswerten des Autors davon ausgegangen, dass sehr wohl eine
Interaktion zwischen dem Menschen, den Bauprozessen und dem Bauumfeld bei
Bauvorhaben zu erkennen ist. Diese Hypothese wirft folgende Fragen auf: Inwieweit kann
der Faktor Mensch doch — im Gegensatz zu der Auffassung, diesen nicht abbilden zu
kénnen — modelliert bzw. in die technischen Modelle integriert werden? Was waren die
entscheidenden Einflussgrofien in einem solchen Modell? Wie ware dieses Modell in die
Gestaltung eines Bauabwicklungsmodells zu implementieren? In dieser Arbeit wird unter

besonderer Beriicksichtigung des Bauumfelds in Kenia auf diese Fragen eingegangen.

1 Vgl. Faber/Spang (2007, S. 4-10), [27]



1.1 Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit als Teilbereich der umfangreichen offenen Fragen zum Faktor
Mensch bei der Risikosteuerung von Bauvorhaben ist, die Abwicklung von Bauvorhaben
in Kenia zu optimieren, indem Mafinahmen zur Verbesserung der Kooperation auf
kenianischen Baustellen erarbeitet werden. Hierflir sind Steuerungsmoglichkeiten von
Kooperation wiahrend der Bauausfithrung erforderlich. Diese Art von Steuerung setzt
voraus, dem Bauingenieur in Kenia, der auch als Bauleiter tdtig ist, Werkzeuge zur
Verfligung zu stellen, das ithn dabei unterstiitzt, eine strategische Entscheidungsfindung
zur kooperativen Realisierung von Bauvorhaben zwischen dem Auftragnehmer und dem

Auftraggeber zu koordinieren.

Ein keniaspezifisches Werkzeug, das das Risikoumfeld der 6ffentlichen Bauvorhaben
in Kenia erfasst, ist zu entwickeln. Ganz wichtig dabei wird die besondere
Beriicksichtigung des Entscheidungsrahmens im kenianischen Bauumfeld wihrend des
Bauverlaufs sein. Anhand dieses risikoberlicksichtigenden Werkzeugs werden die
strategischen Optionen, Vorziige und Handlungen der zentralen Baubeteiligten (AG und

AN) in wiederholbarer und vergleichbarer Weise strukturiert analysiert werden konnen.

Vor dem Hintergrund von biirokratischen und politischen Hiirden, die vor der
Uberarbeitung des bestehenden oder vor der Einfilhrung eines neuen
Bauabwicklungsmodells in Kenia zu tiberwinden sind, wird mit dieser Arbeit das Ziel
verfolgt, den Bauingenieur in Kenia mittels des zu entwickelnden Werkzeugs mit
Kompetenzen auszustatten, die eine kooperative Zusammenarbeit zwischen den

Baubeteiligten bei 6ffentlichen Bauvorhaben férdern.

1.2 Vorgehen

Anhand von drei, in den letzten zwanzig Jahren ausgefiihrten 6ffentlichen Bauvorhaben
in Kenia wird exemplarisch dargestellt, wie sich die Entscheidungsfindung wahrend des
Baus entwickelte. Ein Bauvorhaben wurde tiiberhaupt nicht realisiert; das zweite
Bauvorhaben wurde zum groflen Teil realisiert, aber die Baubeteiligten suchten eine
gerichtliche Losung ihrer Konflikte; das dritte Bauvorhaben wurde realisiert. Diese Arbeit
wird sich prinzipiell mit den bauspezifischen Begebenheiten wahrend des Bauablaufs

beschiftigen, und sich auf die daraus entstandenen Entscheidungen begrenzen.



Zu Beginn wird das kenianische Bauumfeld dargestellt, um die Quelle der
Untersuchungsgegenstdnde verbildlichen zu konnen. Die Charakterisierung des
Bauumfelds wird auf 6ffentliche Bauvorhaben des ostafrikanischen Kenias eingeschréankt.
Der Leistungsumfang der Bauvorhaben wird beschrieben. Auf die folgenden Fragen wird
eingegangen: Wurde der Leistungsumfang wahrend des Bauablaufs gedndert oder ist er
unverandert geblieben? Wodurch sind Verdnderungen, sofern sie eingetreten sind,
entstanden und wie ist damit umgegangen worden? Was waren die Auswirkungen von
den Veranderungen? Wie ist die Entscheidungsfindung wéahrend des gesamten Baus
gelaufen? Was waren die Eigeninteressen der Baubeteiligten und wie sind die daraus
entstandenen Konflikte zum Ausdruck gekommen? Wie haben sich diese Konflikte auf
die Projektentwicklung ausgewirkt? Welche Risiken liefen sich identifizieren und wie

wurden sie wahrgenommen?

Die Problematik von Konflikten zwischen den Baubeteiligten als Entscheidungstrager
bei kenianischen Offentlichkeitsbauvorhaben wird in dieser Arbeit mittels sowohl
biokybernetischer als auch spieltheoretischer Anséatze behandelt. Das Bauvorhaben wird
daher in dieser Arbeit zum einen als lebendiger Organismus vorgefiihrt, in dem
voneinander stark abhdngige technische und soziale Prozesse wahrend der Bauausfithrung
laufen, und zum anderen spieltheoretisch als eine interaktive strategische Unternehmung
zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer als zwei der drei Organe dieses

Organismus abgebildet.

Bei jedem in dieser Arbeit untersuchten Bauvorhaben wird der entsprechende kenia-
spezifische Entscheidungsrahmen aufgefiihrt und die mafigebenden Entscheidungen der
AG und AN, die uber die Bauleitung als dritte Organ des lebendigen Organismus (s.0.)
ibermittelt werden, anhand spieltheoretisch gestiitzter Ansdtze abgebildet und analysiert.
Es wird versucht, mogliche Interpretationen der spieltheoretisch gestiitzt formulierten
Entscheidungen der Baubeteiligten wahrend des Baus abzuleiten und zu unterbreiten, um
bestehende oder mangelnde Kooperation bei der Baudurchfiihrung nachzuweisen. Von
besonderem Interesse ist dabei der Umgang mit Risiken im gesamten Bauvorhaben. Der
Status des Bauvorhabens zum Zeitpunkt der Datengewinnung wird als Ergebnis des
Bauvorhabens angenommen. Dies wird die Kategorisierung der drei beriicksichtigten

Bauvorhaben in Erfolgsstufen ermoglichen.



Die Gemeinsamkeiten zwischen den Aspekten des Faktors Mensch aus den drei
Fallbeispielen werden als reprdsentativ fiir das herkémmliche 6ffentliche Bauvorhaben
Kenias angenommen, und mithilfe kybernetisch- und spieltheoretisch gestiitzter Ansétze
abstrahiert. Auf dieser Grundlage werden Handlungsempfehlungen fiir die
entscheidungstragenden Baubeteiligten in Kenia in das Werkzeug fiir die Risikosteuerung
im kenianischen Bauumfeld erarbeitet. So konnten Steuerungsmoglichkeiten der
Kooperation bei Bauvorhaben erweitert und zugleich die Risikosteuerung bei

Offentlichkeitsbauvorhaben in Kenia verbessert werden.

An dieser Stelle sei explizit darauf hingewiesen, dass insbesondere die Ausfithrungen
die kenianische Baukultur betreffend nicht auf fundierten wissenschaftlichen
Untersuchungen basieren. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass diese zu dem Zeitpunkt
der Erstellung dieser Arbeit nicht vorlagen. Die eigens in diesem Zusammenhang
vorgenommenen Recherchen im ,, Kenya National Archives® sowie die Interpretation der
Informationen stellen somit bis zu einem bestimmten Grad Pionierarbeit dar. Auflerdem
flieRen personliche Erfahrungswerte des Autors, die er im Rahmen seiner Tatigkeit als
Bauingenieur im Ministerium fiir Infrastruktur gesammelt hat, ein. Vor diesem
Hintergrund wird nicht der Anspruch erhoben, gesicherte wissenschaftliche Erkenntnisse,
die jeder Priifung unter historischen und soziologischen Aspekten standhalten kénnen, zu
prasentieren, wohl aber Zusammenhénge, die fiir das Verstidndnis dieser Arbeit dienlich

sind.

1.3 Uberblick iiber die Arbeit
In Kapitel IT wird eine Ubersicht iiber den Stand der Forschung zur Kooperation bei
Bauvorhaben aufgezeigt. Dabei wird auf die Bauabwicklungsmodelle, die in jiingerer Zeit

entwickelt bzw. zur Anwendung gebracht wurden, eingegangen.

Gegenstand von Kapitel III ist die ausfithrliche Darstellung des Bauumfelds in Kenia.
Es werden dabei die Eigenschaften des komplexen kenianischen Bauumfeldes als
Metasystem und dessen Variablen skizziert. Auch werden in diesem Kapitel die

Bauvorhaben, die als Untersuchungsgegenstdnde in dieser Arbeit dienen, vorgestellt.

Der Faktor Mensch im kenianischen Bauumfeld wird in Kapitel IV dargestellt. Es wird

dabei nicht nur — aufbauend auf Kapitel III — auf die kenianische Baukultur eingegangen,



sondern es wird auch das erste konzeptuelle Modell, das fiir diese Arbeit als ein

Risikoprisma entwickelt wurde, eingefiihrt.

Die Modellierung der Entscheidungsfindung im Rahmen der Risikosteuerung im
Bauumfeld Kenias erfolgt in Kapitel V. Hierfiir werden in diesem Abschnitt der Arbeit
zweil weitere konzeptuelle Modelle eingefiihrt, die die Stabilitit des Bauvorhabens bei
Risikoeintritt abbilden. Darauf aufbauend werden die Bauvorhaben aus Kapitel III
herangezogen und deren kybernetisch bzw. spieltheoretisch gestiitzte Zerlegung
durchgefiihrt.

Ausgehend von den Ergebnissen der vorangehenden Kapitel widmet sich das Kapitel
VI der Erarbeitung von Handlungsempfehlungen fiir die Risikosteuerung offentlicher

Bauvorhaben in Kenia.

Ein Werkzeug, das den Faktor Mensch bei der Steuerung von Risiken im Bauumfeld

Kenias ins Zentrum stellt, wird in Kapitel VII vorgestellt.

Inhalt von Kapitel VIII ist neben einer Zusammenfassung der Arbeit ein Ausblick

hinsichtlich der Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld.



2. Stand der Forschung zur Kooperation bei Bauvorhaben

m vorhergehenden Kapitel wurde das Thema dieser Arbeit vorgestellt. In diesem Teil
Ider Arbeit liegt der Fokus auf den gewonnenen Erkenntnissen aus anderen
Forschungsarbeiten zum Thema Zusammenarbeit bei Bauvorhaben. Weil im
ostafrikanischen Kenia keine Studie zur Forderung der Kooperation im kenianischen
Bauumfeld vorliegt, werden im Folgenden die Ergebnisse vier ausgewahlter keniaexterner
Arbeiten in dem jungen Forschungsgebiet Kooperation bei Bauvorhaben vorgestellt. Im

Nachstehenden werden die Hauptmerkmale der daraus entstandenen Modelle skizziert.

Die Arbeit von Spang’ als erstes Beispiel in diesem Kapitel verwendet eine
semiquantitative Vorgehensweise, um Risiken bei Bauvorhaben zu behandeln. Als eine
Erweiterung des klassischen quantitativen Risikomanagements bei Bauvorhaben verleiht
Spangs Arbeit der Gesamtprojektbetrachtung von Risiken Nachdruck, wobei eine
wichtige Komponente die Sensibilisierung der Projektbeteiligten iiber Risiken im
Bauumfeld beinhaltet. Nach dem Modell von Spang bestimmt der partnerschaftliche

Umgang mit Risiken die Erfolgsstufen der Realisierung eines Bauvorhabens.

Weitere Bemiihungen zur Forderungen der Zusammenarbeit bei Bauvorhaben
beschiftigen sich mit der Verbesserung von den gingigen Bauvertragsmodellen.
Urspriinglich wurde davon ausgegangen, dass das In-Kraft-Treten von ,,wasserdichten*
Vertragsmodellen auch die Qualitidt der Kooperation auf Baustellen sicherstellen wiirde.
Die australische Projektallianz als zweites angefiihrtes Beispiel in diesem Kapitel bestétigt
das Gegenteil von dieser herkdmmlichen Vorgehensweise bei wasserdichten
Bauvertragsmodellen. Die Projektallianz — im starken Kontrast zu den gdngigen
Bauvertragsmodellen — legt ein partnerschaftliches Vertragsmodell zugrunde, das das
Verzichten auf die Einleitung gerichtlicher Verfahren zwischen den Baubeteiligten
verlangt; die Projektallianz verzichtet auf ,,Vertragspartner* im klassischen Sinn, sondern
erkennt nur die Baubeteiligten an, die bei der Durchfiihrung einer Baumafinahme
miteinander zu tun haben und aufgrund des Bauvorhabens wie in einem groflen

Unternehmen voneinander abhdngig sind.

Das dritte Beispiel in diesem Kapitel bezieht sich auf die Losungs- und

2Vgl. Spang (2005, S. 4-24), [90]



Entscheidungsansitze der Theorie Effectuation von Sarasvathy®. Bauabwicklungsmodelle
nach den Ansdtzen dieser Theorie betrachten das Bauen in einer Allianz als eine
Unternehmung, die in einem jedes Mal neuen und teilweise unvorhersehbaren
Projektumfeld stattfindet, so Querner*. Die Theorie Effectuation nimmt die vorhandenen
Mittel im Bauumfeld als gegeben und fokussiert auf die Auswahl von mdoglichen
Ergebnissen, die mit diesen Mitteln erzielt werden kdnnen. Die Zukunft des Bauvorhabens
wird nach der Theorie Effectuation nicht als vorhersehbar, jedoch durch Handlungen der

Baubeteiligten als gestaltbar angesehen.

Als viertes Beispiel kristallisiert sich ein Forschungskern um die Polaritdt heraus, die in
der Bauwirtschaft zu erkennen ist®. Bei dieser Polaritit handelt es sich um die Gegenpole
von Kampfund Kooperation zwischen Baubeteiligten und die gegenseitige Beeinflussung
beider Pole in der Ausfiihrung von Bauvorhaben. Purrers Arbeit identifiziert bei
Bauingenieuren ihre starke Abhdngigkeit von dem linear-kausalen Denkansatz auch in
Fragen des Faktors Mensch am Bau. In seiner Arbeit stellt Purrer das Bauvorhaben als ein
komplexes System vor, dessen kooperatives Realisieren am effektivsten mittels

kybernetischer Ansétze gesteuert werden kann.

2.1 Integriertes Risikomanagement am Bau

Das integrierte Risikomanagement-Konzept nach Spang (a.a.0) stellt den
partnerschaftlichen Austausch von Risiko-Wissen zwischen den Haupt-Beteiligten tiber
das gesamte Bauvorhaben ins Zentrum. Die Baubeteiligten mit dem Risiko-Wissen (siehe
Abb. 2.1) haben in dieser Hinsicht gegeniiber den anderen Baubeteiligten die Bringschuld,

wiahrend den Baubeteiligten ohne das Risiko-Wissen dieses Modell die Holschuld zuweist.

In dem Modell von Spang liegt die Verantwortung zur Steuerung und Koordinierung
vom Risikomanagement wéahrend des Bauverlaufs bei dem Bauherrn, weil er das
Bauvorhaben mit Erstellung des Konzepts bis zu dessen Umsetzung begleitet. Der Bauherr
hat deshalb die mafigebende Aufgabe, allen Haupt-Beteiligten die Richtlinien wie auch die
Vorgaben fiir das gesamte Risikomanagement-Konzept bekannt zu machen. Der
Aufgabenbereich des Bauherrn besteht auch darin, alle Datensdtze beziiglich der Risiken

im Bauvorhaben zu verwalten. Dieses Modell vom integrierten Ristkomanagement sieht

* Vgl. Sarasvathy (2008, S. 74-95), [83]
4Vgl. Querner (2013, S. 85), [80]
5 Vgl. Purrer (2011, S. 13-18), [75]



allerdings eine Schnittstellendefinition fiir die Risikoverteilung vor, wobei der Bauherr, die
Planer und die Unternehmer eintretende Risiken in ihren jeweiligen

Verantwortungsbereichen iibernehmen miissen.

Spangs Modell vom integrierten Risikomanagement riickt die Risikokultur der

Y

Risikotransfer
(Hauptebene)

Risikotransfer
(Nebenebene)

Bauherr

| Unternehmer |

N

Abb. 2.1: Haupt-Beteiligte und ihre Beziehung zueinander nach Spang (a.a.0.)
Baubeteiligten im Bauvorhaben als einflussreiche Komponente in den Vordergrund. Die

uberwacher |

Risikokultur wird in diesem Modell als ein bedeutender Aspekt des Faktors Mensch bei
Bauvorhaben betrachtet. Die Risikokultur ist daher nicht nur abhdngig von der
Kommunikationsart zwischen den Baubeteiligten auf der Baustelle, sondern auch von
dem Fihrungsstil im gesamten Bauvorhaben. Um die passende Risikokultur fiir die
Durchfithrung des integrierten Risikomanagement-Konzepts auf der Baustelle zu
kultivieren, erfordert dieses Modell die Schulung aller Baubeteiligten, um den
partnerschaftlichen Umgang mit Risiken zu fordern. Dieses Modell ordnet dem Verhalten
der Baubeteiligten be1 Risikoeintritt eine bestimmende Rolle in der gelebten Risikokultur

Zu.

Einen im Konfliktfall tagenden bauvorhabeninternen Ausschuss, der sich aus
Schlussvertretern der Haupt-Beteiligten und einem externen Sachverstindigen
zusammensetzt, sieht dieses Modell vor. Da das integrierte Risikomanagement-Konzept
Risiken wahrend der ganzen Bauvorhabendauer abdeckt, geht dieses Modell davon aus,
dass Risiken aus friheren Phasen des Bauvorhabens teilweise auf sich anschliefiende
Ausfiihrungsphasen des Bauvorhabens tbertragen werden konnen. Aus diesem Grund
sind alle in einer Bauabwicklungsphase identifizierten Risiken auch in der folgenden

Bauphase allen Haupt-Beteiligten transparent zu machen. Die Haupt-Beteiligten, in deren
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Bereiche die Risiken auftreten, haben dann die Moglichkeit, eine kostenbezogene
Vereinbarung mit dem Bauherrn abzuschliefRen. Restrisiken sind in der Ausschreibung
auszuweisen. Die Auswirkungen von Restrisiken sind von den Bietern anzugeben und

dann auch im Risikoeintrittsfall partnerschaftlich zu behandeln.

2.2 Bauabwicklung nach dem Projektallianz-Konzept

Die Formulierungsart der gingigen Bauvertragsmodelle durch ihre starke
Sphérentrennung und das Rollendenken der Baubeteiligten als Folge davon hat zu einem
Antagonismus zwischen den Baubeteiligten gefiihrt. Diese Bauvertragsmodelle sind so
formuliert, dass sie unter anderem die Vertragskonformitit der Baubeteiligten
kontrollieren, die Nichteinhaltung der Vertragsregeln sanktionieren sowie die Flexibilitét
der Baubeteiligten bei der Erfiilllung des Bauvertrages wahrend des Bauvorhabens
eingrenzen. Das in der Praxis erkennbare Resultat ist nicht die Forderung der
Zusammenarbeit zwischen den Baubeteiligten, sondern die Zuspitzung und Potenzierung
von ,,Win-Lose“-Szenarien. ,,Wasserdichte* Bauvertragsmodelle, die der Bauingenieur
entwickelt, um ihre zwangsldufige Befolgung wihrend des Bauvorhabens zu sichern,
gewdhren letztendlich keine hohere Qualitdt in der Zusammenarbeit zwischen den
Baubeteiligten. Es  liegen  Beispiele @ von  Groflprojekten  mit  solchen
Bauabwicklungsmodellen vor, die trotzdem zu einer Verschlechterung der Kooperation
zwischen den Baubeteiligten fithrten. Wiederum gibt es Beispiele von Bauvorhaben, die
dank des vertrauensvollen Umgangs zwischen den Baubeteiligten erfolgreich
abgeschlossen wurden, obwohl deren Bauvertrdge diverse Schwdchen und
Ungereimtheiten aufzeigten®. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass im Vergleich zu
der Qualitdt des Bauabwicklungsmodells die sozialen Kompetenzen der Baubeteiligten die
entscheidendere Rolle bei der Verwirklichung einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit

bei der Bauausfithrung spielen.

Schlabach’ stellt die Projektallianz als ein australisches Rahmenwerk mit folgenden drei
Kernmerkmalen zur partnerschaftlichen Realisierung von Bauvorhaben vor. Erstens ist
die Allianz in diesem Bauabwicklungsmodell eine fiktive Baugemeinschaft zwischen
gleichrangigen Partnern, ndmlich dem Bauherrn und den Unternehmern. Im Vergleich zu

einem Unternehmen ist diese Baugemeinschaft als Arbeitsgemeinschaft so strukturiert,

¢ Vgl. Purrer (2012, S. 62-63), [78]
7Vgl. Schlabach (2013, S. 13-52), [87]
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dass sie keinen eigenen steuerlichen oder haftungsrechtlichen Status hat. Zweitens verfiigt
diese Allianz iber einen Mechanismus zur Konfliktbehandlung, wobei sowohl der
Bauherr als auch die beteiligten Unternehmer konsensuell und verbindlich auf Haftung
und Rechtsmittel verzichten. Drittens ist das Vergiitungssystem der Projektallianz in der
Form gestaltet, dass entweder eine ,, Win-Win*“- oder eine ,,Lose-Lose‘-Situation wahrend
der Bauausfithrung zwischen den Baubeteiligten entsteht. Die Projektallianz erkennt keine
konventionellen Vertragsparteien an, sondern eher Baubeteiligte mit dem Bauherrn als
eigentimlicher Baubeteiligter und dem Unternehmer als nichteigentiimlicher

Baubeteiligter.

Die Projektallianz ist durch vier Phasen gekennzeichnet. Die erste Phase stellt die
Auswahl moglicher Partner fir die sich anschliefende Formierung der Allianz dar. Die
gemeinsame umfangreiche Erfassung des Bauvorhabens ist die sich daran schlieflende
Phase. In der dritten Phase erfolgt die partnerschaftliche Abwicklung des Baus.

Abschlieflend werden in der vierten Phase eventuelle Mangel beseitigt.

2.2.1 Organisationsstruktur

Die fiktive Bauvorhabengemeinschaft (s.0.) harmonisiert die Einzelinteressen der
Baubeteiligten und legt die Verhaltensprinzipien wie auch die Werte dieser Gemeinschaft
fest. Dret Leitungskorperschaften bilden die Organisationsstruktur  dieser
Bauvorhabengemeinschaft, ndmlich das Alliance-Leadership-Team (ALT), das Alliance-
Management-Team (AMT) und das Wider-Project-Team (WPT). Die Abb. 2.2 stellt die

Beziehungen zwischen diesen drei Leitungskorperschaften dar.

Das ALT ist fiir die strategische und ideelle Fithrung der Allianz verantwortlich. Im
ALT ist jeder Baubeteiligte vertreten. Es setzt sich aus hochstens sechs bis acht Personen
zusammen. Das ALT tagt nach Vereinbarung, um wichtige Entscheidungen hinsichtlich
der strukturellen bzw. technischen Fiihrung sowie des Personalmanagements zu treffen

wie auch einen strategischen Uberblick zu geben.

Das AMT ist das Fiihrungsorgan, das fiir das tagtdagliche Management des Bauablaufs
wie auch fiir die Fiihrung des WPTs verantwortlich ist. Der Alliance-Manager leitet das

AMT. Die Manager der jeweiligen Bereiche auf der Baustelle sind Mitglieder des AMTs.
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2.2.2 Konfliktbehandlung
Durch Workshops und teambildende Mafinahmen werden von Anfang an auf Grundlage
der Koordination vom ALT und vom AMT (s.0.) auf zwischenmenschlicher Ebene

Initiativen zur gemeinsamen Problemldsung gefordert. Die Baubeteiligten verpflichten

=4
A

Senior Manager . . Senior Manager
& "Alliance Leadership Team" &
Verantwortung Verantwortung
Kommunikationl IVerantwortung
"Alliance Manager" (AM)
"Alliance Management Team"
[ ® ® ®
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"Wider Project Team"
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Abordnung von AM
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Abb. 2.2: Organisationsstruktur einer Projektallianz nach Schlabach (a.a.0.)
sich vertraglich, alle Konflikte allianzintern zu 16sen. Im Gegensatz zu den gidngigen

Bauvertragsmodellen, in denen eingetretene Risiken abgewdilzt werden, erfolgt bei der
Allianz eine gemeinsame Chancen- und Risikotibernahme. Das Einstimmigkeitsgebot der
Projektallianz gewdhrt, dass jedes ALT-Mitglied eine gleichwertige Stimme hat und die
Entscheidungen nach dem Bestes-fiir-Bauvorhaben-Prinzip getroffen werden. Die sich
daraus ergebenden Folgen werden proportional des Anteils eines Beteiligten an der

Gesamtverglitung getragen.

2.2.3 Vergutungssystem

In der Allianz hangen die finanziellen Ziele aller Baubeteiligten zusammen und sind vollig
abhdngig voneinander. Diese Ausgangsituation ist vertraglich gesichert und fiir alle
Baubeteiligten bindend. Wenn die Unternehmer die Ziele des Bauherrn erfiillen, dann ist
es sehr wahrscheinlich, dass sie auch ihre individuellen Ziele erreichen und umgekehrt.
Die Kosten aller Beteiligten sowohl hinsichtlich der Planung als auch der Bauausfithrung

flieBen in das System ein. Die individuelle Vergiitung eines Partners hdngt von der
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erbrachten Leistung der anderen Partner ab.

2.3 Die Theorie Effectuation in der Bauabwicklung

Trotz aller Bemithungen des Bauingenieurs, ein Bauvorhaben so genau wie moglich zu
planen, ist die Ausfithrung von Baumafinahmen im Bauumfeld durch Unsicherheiten
gepragt. Die fiinf Ansdtze des mikrookonomischen Modells nach der Theorie Effectuation
von Sarasvathy (a.a.0.) Denk- und Handlungsweisen, die unvorhersehbaren
Risikoereignisse im Bauumfeld bauvorhabengiinstig zu nutzen. Die Ansétze der Theorie
Effectuation finden Anwendung bei Bauvorhaben, denn dhnlich zu einem Unternehmen
in der Volkswirtschaft findet das Bauvorhaben als eine einmalige Unternehmung in einem

unsicheren Umfeld statt, dessen Gestaltbarkeit die Theorie Effectuation nutzt.

Der erste Ansatz dieser Theorie legt groflen Wert auf die Bildung strategischer
Allianzen. Solche Allianzen bauen auf und rechnen mit dem Wissen und der
Handlungsfahigkeit der Baubeteiligten. Diese Allianzen werden durch die Vereinbarung,
die zwischen den Baubeteiligten vor dem Bauvorhabenbeginn abgeschlossen werden,
modelliert. Die Theorie Effectuation geht nach diesem Ansatz davon aus, dass das
Bauvorhaben partnerschaftlich abzuwickeln ist. Dies steht in starkem Kontrast zu
iiblichen Bauabwicklungsmodellen, die durch eine strenge Zuordnung von Pflichten und

Sanktionen fiir die Vertragsparteien am Bau gekennzeichnet sind.

Nach dem zweiten Ansatz des ,leistbaren Verlustes“ statt Ertrages tberprift jeder
Baubeteiligte, bis zum welchem Verlust er fiir das Bauvorhaben mitgehen mdchte und
setzt so lange seine Ressourcen ein. Der Erfolg kommt dann nach dem Projektende allen
zugute. Die Baubeteiligten als Partner suchen daher nach Lésungen, um diese Verluste in
engeren Grenzen zu halten. Sie tauschen machbare Losungen auf Vertrauensbasis
untereinander aus. Die Losungen, die die Verluste am geringsten halten, werden

eingesetzt.

Der dritte Ansatz der Theorie Effectuation ist die mittelorientierte Zielfindung (siehe
Abb. 2.3). Im Gegensatz zu einem zuvor festgelegten Ziel, das die notwendige Ressourcen
und Einsdtze vorbestimmt, konzentriert sich die Mittelorientierung der Theorie
Effectuation auf die iberhaupt erreichbaren Ziele. Ein auf diese Weise entstehender
Regelkreis fordert die mittelorientierte Zielentwicklung wie auch die laufende

Beriicksichtigung der Einfliisse des Bauumfelds.
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Abb. 2.3: Regelkreis: mittelorientiertes Vorgehen mit Zielen nach Querner (a.a.O.)
Das Nutzen von Zufdllen und Unvorhergesehenem im Bauumfeld als vierter Ansatz

der Theorie Effectuation fokussiert auf der Fahigkeit, Risiken bei Bauvorhaben zugunsten
des Bauumfelds umzuwandeln. Das Eintreten von Risiken wahrend des Bauverlaufs wird
als Chance wahrgenommen, die unerwartete Situation auf der Baustelle zu steuern.
Eintretende Risiken auf der Baustelle nach der Theorie Effectuation werden genutzt, die
Ziele des Bauvorhabens umzudefinieren und das Bauvorhaben dem sich dndernden

Bauumfeld anzupassen.

In ihrem fiinften Ansatz trennt sich diese Theorie von dem bei Bauvorhaben
verbreitetes Handeln von Investieren der verfligbaren Ressourcen des Bauvorhabens in
Prognosen hinsichtlich des Bauverlaufstrends. Die Theorie Effectuation erkennt
stattdessen den Baubeteiligten selbst als Kern des Erfolgs bei der Realisierung des

Bauvorhabens an und bezieht sich auf den Menschen als sein Schlisselfaktor.

2.4 Kybernetisches Bauabwicklungsmodell

, Win-Lose“-Szenarien bilden die Polarisierung zwischen Baubeteiligten beim Kampf um
die Verwirklichung von FEinzelinteressen. Die Baubeteiligten stehen aufgrund der
Durchfithrung von Baumafinahmen in sozialer Beziehung miteinander. Das Bauvorhaben
weist daher eine Komplexitdt durch die Beteiligung diverser Interessenten am Bau auf.
Um das Bauvorhaben als komplexes System erfolgreich zu steuern, sind kybernetische
Grundregeln erforderlich. Das Verstidndnis fiir Eigendynamik und Zusammenhinge eines

Systems, begrenzte Plan- und Machbarkeit, Geduld, langfristiges Denken und das Weiten
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des Blickwinkels zdhlen zu diesen Grundregeln.

Purrers Konzept (siche Abb. 2.4) stellt ein Bauabwicklungsmodell vor, das das
Zusammenspiel von Kompetenzen in der praktischen Anwendung und Einhaltung der
aufgefithrten kybernetischen Grundregeln (s.0.) und der Bauvertragsregeln integriert.
Dieses Modell besteht aus zwei Komponenten, ndmlich Denkmustern (lat.: ARS) und
Vertragsregeln (lat.. CONSTRUCTIO).

linear-kausal systemisch-kybernetisch

CONSTRUCTIO ARS = CONSTRUCTIO ARS =
= Kompetenz im = ;; Kompetenz im
Belegung Umgang mit Belegung 0 Umgang mit
er Komplexitat: er S Komplexitat:
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Abb. 2.4: Zusammenhang von Denkmustern (ARS) und Vertragsregeln (CONSTRUCTIO) mit Qualitét der Kooperation
nach Purrer (a.a.0.)

Nach diesem Modell® kann ARS als , Kultur-Ansatz“ und CONSTRUCTIO als
,,Struktur-Ansatz verstanden werden. Deren Polaritdt wird verdeutlicht, indem die
Bauvertragsregeln die Rahmenbedingungen des Bauvorhabens darstellen, wiahrend die
Geschicklichkeit in der Umsetzung der kybernetischen Grundregeln den komplementdren
Gegenpol dazu bildet. Die Kybernetik ermoglicht es, Rickkopplungen in einem
betrachteten System zu erkennen und zu steuern. Nach dem CONSTRUCTIO-ARS-
Modell ist es das Ziel, die Qualitit der Kooperation am Bau gezielt zu steuern. Die
Komponente , ARS“ behandelt die Komplexitit am Bau und die Komponente
,CONSTRUCTIO* fokussiert die Befolgung vertraglicher Regelungen. Nach diesem
Modell ist eine Wechselwirkung zwischen ,,ARS“ und ,,CONSTRUCTIO* erkennbar.
Der Denkansatz der Kausalitit erkennt keine Wechselwirkung als gegenseitige

Beeinflussung von ,,ARS“ und , CONSTRUCTIO®, und behandelt sie als eine

8 Vgl. Purrer (2012, S. 59-68), [78]
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Nebenwirkung, die zu vernachlédssigen ist. Im Gegensatz dazu geht der kybernetische
Ansatz auf diese Wechselwirkung gezielt ein. Die kybernetische Vorgehensweise
untersucht die nach dem Kausalitdtsprinzip vernachldssigte gegenseitige Beeinflussung
von ,,ARS* und ,,CONSTRUCTIO* und deren Riickkopplungen. Die Erkenntnisse aus
dieser Betrachtung der Kybernetik zeigen, dass der kompetente Umgang mit Komplexitét
die Befolgung der Vertragsregeln fordert. In gleicher Weise unterstiitzt die Befolgung der
vertraglichen Regeln den erfolgreichen Umgang mit Komplexitit. ,,ARS“ und
,,CONSTRUCTIO* sich dergestalt gegenseitig beeinflussend steigern so das Vertrauen
zwischen den Baubeteiligten mit dem Ergebnis, dass die Qualitdt der Zusammenarbeit

verbessert wird.

Das Vertrauen als Kerneinflussgrofle ber der Realisierung von Kooperation zwischen
Baubeteiligten spielt eine mafigebliche Rolle in der Steuerung komplexer Systeme.
Kompetenzen, die den angemessenen Umgang mit Komplexitdt fordern, haben sich als
die wirkungsvollsten Einflussgroflen erwiesen, Bauvorhaben erfolgreich abzuwickeln.
Vertragsregeln spielen eine deutlich geringere Rolle bei der Verwirklichung von
Bauvorhaben, wenn ein hoheres gegenseitiges Vertrauen zwischen den Baubeteiligten
vorhanden ist. Auch in Fillen von Mehrdeutigkeit im Bauvertrag erleichtert es das
Vertrauen, die Komplexitit des Bauvorhabens in den Griff zu bekommen und den

Baufortschritt erfolgreich fortzusetzen.

2.5 Fazit

Das integrierte Risikomanagement-Modell fiir Bauvorhaben stellt einen semi-
quantitativen Umgang mit Risiken vor, das alle wichtigen Baubeteiligten und alle
wesentlichen Teilprozesse in das Risikomanagement eines Bauvorhabens einbezieht.
Dieses Modell beriicksichtigt den Faktor Mensch, indem es die Signifikanz einer
Risikokultur der Baubeteiligten erkennt. In dieser Hinsicht ist das Modell fiir das
Bauumfeld in Kenia geeignet. Allerdings basiert dieses Modell auf der Vorlage einer
strengen Sphdrentrennung der Baubeteiligten bei der Risikoverteilung. Die strikte
Risikoiibernahme in den Bereichen, in denen die jeweiligen Baubeteiligten verantwortlich
sind, soll nach diesem Modell die bei vielen Bauvorhaben verbreitete Handlungsweise von
Risikoabwadlzung zwischen den Baubeteiligten ablosen und somit das Geriist fiir den
partnerschaftlichen Umgang mit Risiken stiitzen. Um den partnerschaftlichen Umgang

mit Risiken baubegleitend zu férdern, setzt sich dieses Modell fiir den kontinuierlichen,
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transparenten Austausch von Risiko-Wissen zwischen den Baubeteiligten ein und weist
somit den Baubeteiligten mit dem fehlenden Risiko-Wissen die Bringschuld zu. Im
Gegensatz dazu haben die Baubeteiligten ohne das Risiko-Wissen die Holschuld. Nach
diesem Modell im kenianischen Baukontext soll der Staat als Auftraggeber offentlicher
Bauvorhaben fiir die Fithrung des ganzheitlichen Risikomanagements inklusive des
Fihrens eines Informationspools bzgl. Risiken fiir Bauvorhaben zustandig sein. Um dieses
Modell umsetzen zu kénnen, muss also das ostafrikanische Kenia im Vorfeld liber eine

Risikopolitik verfiigen.

Die Widerstandsfahigkeit der australischen Projektallianz kommt zum Ausdruck durch
das Schlieffen einer bindenden Bauabwicklungspartnerschaft zwischen den Baubeteiligten
von Anfang an. Nach diesem Modell sind alle Baubeteiligten ab Bauvorhabenbeginn auf
gleicher Ebene. Damit dieses Modell in Kenia eingesetzt werden kann, muss der Staat als
grofiter Auftraggeber tiber die Zustimmung der nationalen Volksvertretung verfiigen, bet
jedem oOffentlichen Bauvorhaben zusammen mit dem entsprechenden Bauunternehmen
eine fiktive Baugemeinschaft zu bilden, die weder steuerliche noch rechtliche
Verpflichtungen hat. Zwecks der Transparenz bzgl. der Solvenz dieser fiktiven
Baugemeinschaft ist es erforderlich, dass sich sowohl die Bauunternehmen als auch der
Staat jeweils gegenseitig ihre Finanzen offenlegen. Im kenianischen Kontext miisste sich
der Staat hierfiir eine legislative Zustimmung des Parlaments sichern, um seine Solvenz
bzw. seine Zahlungsfdhigkeit im Rahmen der o.g. fiktiven Baugemeinschaft zu belegen.
Forderlich wirkend fiir die partnerschaftliche Abwicklung von Bauvorhaben in Kenia
nach diesem Modell ware die bindende bauvorhabeninterne Behandlung von Konflikten

wahrend der Bauausfiithrung.

Die Stirke der Theorie Effectuation in dem Erkennen des Menschen als
Schlisselelement in der Verwirklichung des Bauvorhabens eignet sich fiir das kenianische
Bauumfeld. Diese Perspektive fordert den Aufbau einer nachhaltigen, partnerschaftlichen
Beziehung zwischen dem Staat als Auftraggeber und dem Bauunternehmen, denn sie
schliefft die Anerkennung des Beitrags zur Realisierung des Bauvorhabens von dem
anderen Baubeteiligten ein. Ferner kann das Prinzip der mittelorientierten Zielfindung in
Kenia Anwendung finden, weil es auf der Nutzung einheimischer Begebenheiten fufit.
Obwohl es nach dieser Theorie gesetzlich schwer ist, Allianzen mit dem Staat als

Auftraggeber zu griinden, wiirde dieses Modell den Dialog zwischen dem kenianischen
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Staat und den Auftragnehmern erleichtern, die Tragweite von Risiken bei deren Eintritt

partnerschaftlich zu verhandeln.

Das Erkennen von und der Umgang mit Rickkopplungen in der Ausfiihrung von
Baumafinahmen zeichnen kybernetische Bauabwicklungsmodelle aus. Diese Modelle
gehen von dem Standpunkt aus, dass die Realisierung von Bauvorhaben mehr von deren
sozialen Aspekten als von der reinen Befolgung von Bauvertragsregeln abhdngt. Aus
diesem Grund liefert die kybernetische Betrachtungsweise ein breites Spektrum, den
Einfluss des Faktors Mensch in der Abwicklung von Baumafinahmen zu berticksichtigen.
Eine Erkenntnis aus diesen Modellen ist, dass verstirkende Riickkoppelungen auch
abnehmende Einflussgrofien verstirken konnen. Solche Riickkopplungen fithren zu einer
Instabilitdt des Bauvorhabens und erschweren dadurch dessen Verwirklichung. Es bleibt
allein dem Bauingenieur tberlassen, die Kompetenzen, mit diesen verstirkenden
Riickkopplungen umzugehen, zu stirken, um somit die Steuerung des Bauvorhabens

beherrschen zu konnen.

Der wiederkehrende Nenner bei den aufgefiihrten Modellen ist das Anerkennen von
Vertrauen als die Einflussgrofie, die die Komplexitdt mindert und dabei die Steuerung von
Bauvorhaben als komplexe Systeme unterstiitzt. Im ndchsten Kapitel wird mit besonderer

Betrachtung o6ffentlicher Bauvorhaben das kenianische Bauumfeld vorgestellt.
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3. Das Bauumfeld 6ffentlicher Bauvorhaben Kenias

hemen der ersten zwei Kapitel dieser Arbeit waren jeweils die Problematik in der
TRealisierung von Offentlichkeitsbauvorhaben in Kenia und die Fazits keniaexterner
Forschungsarbeiten zur gemeinschaftlichen Ausfithrung von Baumafinahmen. In diesem
Teil der Arbeit erfolgt die Verbildlichung des kenianischen Bauumfelds mit besonderer
Berticksichtigung offentlicher Bauvorhaben. Die Funktion des Ministeriums fiir
Infrastruktur, das fiir die Ausfithrung von Bauvorhaben fiir die kenianische Offentlichkeit

zustandig ist, wird im Nachstehenden dargestellt.

Fir das Transformationsland Kenia ist die Gegeniiberstellung von
Ressourcenknappheit und infrastrukturellen Bediirfnissen ein zentrales Thema. Kenia
gerdt daher oft in der finanziellen Situation, wo das ostafrikanische Land mit
internationalen  Entwicklungspartnern  zusammenarbeiten muss, um  seine
infrastrukturellen Agenden zu verwirklichen. Die entstehende Zusammenarbeit ruft
splrbare interkulturelle Dimensionen im kenianischen Bauumfeld hervor, die in diesem

Kapitel vorgestellt werden.

In dem zweiten und abschlieBenden Teil dieses Kapitels werden drei
Offentlichkeitsbauvorhaben Kenias dargestellt, die als Untersuchungsgegenstinde dieser
Arbeit dienen. In den jeweiligen Bauvorhaben wird der entsprechende Leistungsumfang
beschrieben. Dabei werden nicht nur der Bauablauf wie auch die wéhrend der
Baudurchfiihrung eingetretenen Risiken skizziert, sondern werden auch die daraus
entstandenen Konflikte zwischen den Baubeteiligten vorgebracht. Besonderes Augenmerk
ist in dieser Arbeit zu richten, sowohl auf die Auswirkungen dieser Konflikte der
Baubeteiligten auf den jeweilig untersuchten Bauablauf als auch auf den Umgang der
entscheidungstragenden Baubeteiligten mit den daraus ergebenden Risiken. Aufgefiihrt
werden in diesem Kapitel daher unter den Untersuchungsgegenstanden dieser Arbeit nur
die von diesen Baubeteiligten getroffenen Entscheidungen aufgrund der sich ereignenden
Risiken am Bauverlauf und der Einfluss jener Entscheidungen auf die gesamte

Entwicklung der jeweiligen Bauvorhaben.

3.1 Modus operandibei Offentlichkeitsbauvorhaben
In Kenia ist der Staat fiir Offentlichkeitsbauvorhaben zustindig und damit auch der grofite

Auftraggeber des Landes. Das Ministerium fiir Infrastruktur (Min.Infra) vertritt den Staat
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bzw. andere  Ministerien bei der Planung und  Ausfilhrung  aller
Offentlichkeitsbauvorhaben wie auch bei der Instandhaltung aller 6ffentlichen Bauten.
Zur Aufgabe des Ministeriums fiir Infrastruktur zdhlt auch die Formulierung der
Baupolitik fiir das ostafrikanische Land. Um dieses Mandat zu realisieren, sind die

meisten Stellen im Ministerium mit technischem Personal, z.B. Bauingenieuren, besetzt.

Es gibt diverse Arten von Bauvorhaben fiir die kenianische Offentlichkeit, z.B.
offentliche Krankenhduser, offentliche Bildungseinrichtungen, Kasernen oder Héfen.
Diese Bauwerke werden von den Kostenstellen der jeweiligen Ministerien errichtet und
instandgehalten. In den aufgefithrten Beispielen wdren die entsprechenden Bauherren
dann das Ministerium fiir Gesundheit, Bildung, Verteidigung bzw. Verkehr. Aus der
Perspektive des Ministeriums fiir Infrastruktur gelten die vorgebrachten Bauherren als
,Kunden-Ministerien®. Das Kunden-Ministerium wendet sich aufgrund aller ihre
bautechnischen Anfragen an das Min.Infra. Im Weiteren sind Kunden-Ministerien alle
anderen Ministerien aufler dem Min.Infra, die einige Mittel vom Parlament zugeteilt
erhalten und daher ihre jeweiligen Offentlichen Bauvorhaben stellvertretend fiir den
kenianischen Staat als Auftraggeber finanzieren kénnen. Das Min.Infra tibernimmt bei
jeder Baumafinahme die Aufgabe, eine sachkiindige Beratung anzubieten sowie die
Bauleitung zu iibernehmen. Der Beitrag des Ministeriums fiir Infrastruktur ldsst sich in

der Realisierung 6ffentlicher Bauvorhaben baubegleitend festmachen.

Im Fall von Personalmangel der technischen Fachrichtungen, der nicht selten
vorkommt, werden Beratungsfirmen aus der freien Wirtschaft durch vorgeschriebene
Richtlinien und Vergabeverfahren beauftragt, planerische Ingenieurdienstleistungen fiir
den Staat auszuiiben. Bei solchen Instanzen wéhlt das Min.Infra die beratenden Firmen

aus und kontrolliert ihre technische Dienstleistung.

Die Auftragnehmer, die die offentlichen Baumafinahmen letztendlich realisieren,
werden durch einen Vergabeprozess, der das Billigstangebot begiinstigt, ausgewéahlt. Das
Min.Infra hat nicht nur die Aufgabe, die entsprechenden Ausschreibungen der zu
realisierenden oOffentlichen Bauvorhaben zu erstellen, sondern auch die Leistung der

beauftragten Baufirmen baubegleitend zu iiberwachen.

 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/7/4(103), (1974), [45]
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3.1.1 Das Bauprojektleben in Kenia

Die von dem Volk gewéhlte Regierung in Kenia hat jeweils eine fliinfjahrige Amtszeit. Das
Leben offentlicher Bauvorhaben ist durch diesen politischen Zyklus des Amtswechsels
beeinflusst, der sich durch eine langsame Belebung der Bauaktivititen nach einer
nationalen Wahl charakterisieren ldsst. Diese Bauaktivierungsperiode (siehe Abb. 3.1)

kann bis zu einem Jahr dauern. Gegen Ende der Amtszeit einer Regierung werden

Aktivierungsphase aktive Phase Passivierungsphase
N

, A g % A \

- -

Amtszeit einer Regierung
Abb. 3.1: Finanzierungszyklus im Bauumfeld in Abhéngigkeit einer Regierungsamtszeit
Bauaktivititen fiir die Offentlichkeit passiviert. Die Offentlichkeitsbauvorhaben
unterliegen diesen politischen Gesetzmafigkeiten und demzufolge einem politischen
Risiko. Zwischen dem zweiten und vierten Jahr der Amtszeit einer Regierung sind die
offentlichen Bauvorhaben am aktivsten. Das hangt mit den die Infrastruktur betreffenden
Wahlversprechen in den Programmen der jeweils regierenden Parteienkonstellation

ZuSammen.

3.1.2 Finanzierung der Bauvorhaben

Der nationale Haushalt Kenias wird alle zwolf Monate jeweils im Juni vom
Finanzministerium im Parlament vorgestellt. Der grofite Anteil dieses Budgets stammt aus
Steuereinnahmen. Dartliber hinaus kann ein Teil aus der Forderung von ausldndischen
Entwicklungspartnern kommen. Traditionsgemaf wird aus dem Budget fiir die 6ffentliche
Infrastruktur eine Pauschalsumme bereitgestellt. Diese Pauschalsumme ist iiblicherweise
eine aus Steuereinnahmen erwartete Gesamtsumme im Gegensatz zu einer verfiigbaren
Summe, die bereits feststeht. In dieser Hinsicht unterliegen Offentlichkeitsbauvorhaben

einem finanziellen Risiko.
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Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit gab es 264 Grof3bauvorhaben in Kenia. Der
jeweilige Abschluss dieser Bauvorhaben ist fiir den Zeitraum 2016 bis 2018 vorgesehen.
Die urspriinglichen Gesamtkosten dieser infrastrukturellen, sich im Prozess befindenden
Baumafinahmen belaufen sich auf 21 Mia. €, was dem nationalen Haushalt fiir das
Finanzjahr (s.u.) 2015/2016 enstpricht. In diesem Finanzjahr waren 11,8 Mia. € fiir die
Finanzierung der GrofRbauvorhaben erforderlich. Allerdings wurden nur 3,7 Mia. € zur
Verfiigung gestellt, sodass eine Summe in Hoéhe von 8,1 Mia. € fehlte und somit diese
Grofibauvorhaben zwangsldufig finanziellen Risiken ausgesetzt waren. Die mittelfristige
Finanzierungsprognose fiir Groffbauvorhaben fiir den Zeitraum bis 2017/2018 deutet
darauf hin, dass das ostafrikanische Kenia seine infrastrukturellen Agenden nicht

termingerecht realisieren kann'’.

Ab Juni jedes Jahres debattiert die nationale Volksvertretung bis zu drei Monate das
nationale Budget Kenias (siche A4bb. 3.2). In Kenia zdhlen zu den konkurrierenden
Landeskostenstellen'' unter anderem die Bereitstellung von Lernmaterialien (Ministerium
fiir Bildung), die landesweite Impfung von Neugeborenen (Ministerium fiir Gesundheit),
die technische Ausstattung von Gerichten (Justizministerium) oder auch der Ausbau von
Personal in der Polizei (Innenministerium).

Erstellung des
ministeriellen Budgets

Debattenzeitraum  Freigabe
im von Beurteilung des Riickzahlung
Parlament Mitteln Baufortschritts in die
A ~ - A N Staatskasse

| s [ sep | o o | owe san | oo f e ) 2| i un

- -
Finanzjahr im Bauumfeld

Abb. 3.2: Unterschiedliche Perioden in einem Finanzjahr im Bauumfeld
Im Parlamentsdebattenzeitraum werden aufgrund des oben beschriebenen Prozederes

die Auftragnehmer bei Offentlichkeitsbauvorhaben fiir ihre erbrachte Leistung auf den
Baustellen nicht piunktlich bezahlt, weil die entsprechenden Gelder noch nicht vom
Parlament freigegeben bzw. vom Finanzministerium bereitgestellt worden sind. Falls der

Anteil fiir die Offentlichkeitsinfrastruktur wihrend der Debatte im Parlament zum Teil

10Vgl. Parliamentary Budget Office (2015, S. 9-32), [73]
11Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/90(28), (1982), [40]

22



reduziert wird, hat dies konkrete Auswirkungen auf die Offentlichkeitsbauvorhaben. Die
betroffenen  Auftragnehmer reichen anschlieBend Nachtragsantrdge ein. Der
kostenaufwendige ,,Nachforderung-Management“-Prozess wird damit in Gang gesetzt.
Auf den anderen Offentlichkeitsbauvorhaben verzogert sich der Bau und es herrscht ein
schlechtes Bauklima, weil viele Lieferanten und Subunternehmer von dem Auftragnehmer
nicht rechtzeitig bezahlt werden kénnen. Auch die Arbeiter missen mit verspéteten

Werkslohnen rechnen.

Das Risikoumfeld bei solchen o6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia nimmt zu, wenn
neben politischen und finanziellen auch soziale Risiken auftreten, und dementsprechend

sinkt auch der Vertrauensspiegel auf den betroffenen Baustellen.

3.1.3 Das Konzipieren von Bauvorhaben

Die Ressourcenknappheit im ostafrikanischen Kenia hat dazu beigetragen, dass aufgrund
vieler konkurrierender Landeskostenstellen und deren Bedarf an finanziellen Mitteln die
Realisierung von Offentlichkeitsbauvorhaben oft reaktionidr ist. Da Mittel zur
Instandhaltung 6ffentlicher Einrichtungen fehlen, wird nicht selten erst dann mit einem
kostenintensiven Neubau begonnen, wenn es bautechnisch keine Alternative mehr gibt,
der Offentlichkeit den sicheren Zugang und die sichere Nutzung der betroffenen

Einrichtungen zu gewéhrleisten.

Das Min.Infra steht vor der organisatorischen Herausforderung, Ooffentliche
Baumafinahmen in den einzelnen Projektphasen zu planen. Allerdings werden im
kenianischen Bauumfeld die klassischen Phasen eines Bauvorhabens - die
Machbarkeitsstudie, die Planung, die Ausschreibung, die Vergabe, die Ausfithrung und
die Ubergabe — nicht eingehalten.

Das Min.Infra wird von den Kunden-Ministerien erst ab der technischen
Planungsphase einer Offentlichkeitsbaumafnahme eingeschaltet. In der Regel verlangt
das Min.Infra die Durchfiihrung einer griindlichen, geotechnischen Untersuchung des
Baugrunds, um Kenntnisse iiber die Bodenkennwerte vor Planungsbeginn zu gewinnen.
Die Kunden-Ministerien als Auftraggeber stehen weiterhin vor biirokratischen Hiirden,
solche technischen Dienstleistungen aus dem Untersuchungslabor zu zahlen. Dies wirkt
sich zeitlich ungiinstig auf die Planungsphase aus, da in diesem, hdufig vorkommenden

Fall Bauingenieure mit geotechnischen Schédtzwerten auskommen miissen, solange die
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Laborwerte aus den geotechnischen Untersuchungen nicht vorliegen. Demzufolge werden
in der Ausschreibungsphase nicht selten unprédzise Zeichnungen prasentiert. Dadurch
erhoht sich das Risikospektrum der Offentlichkeitsbauvorhaben. Die 6ffentlichen

Bauvorhaben sind daher schon vor Bauvorhabenbeginn mit technischen Risiken belastet.

3.1.4 Bauvertragsgestaltung

Die meisten Bauvertrdge fiir den 6ffentlichen Bau in Kenia werden nach der FIDIC-
Vertragsform gestaltet. Am Ende der Leistungsbeschreibung im Bauvertrag werden in der
Regel der Summe der Gesamtkosten zwei verschiedene Prozentsdtze zugeschlagen. Der
eine Prozentsatz betrdgt oft zwischen 7,5 und 10 der errechneten Gesamtkosten fiir die
vorgesehenen Leistungen gemdf der Leistungsbeschreibung von der geplanten
Baumafinahme. Dieser Prozentsatz soll Unschidrfe und Unvorhersehbares wahrend der
Baudurchfithrung abdecken. Der zweite Prozentsatz, der oft zwischen 5 und 7,5 der
Gesamtkosten aller geplanten Leistungen fiir die Baumafnahme betrdagt, sollte die
Teuerung wahrend des Bauverlaufs beriicksichtigen. Die Bandbreiten dieser zwei
Prozentsdtze basieren auf keinem flichendeckend strukturierten Risikosteuerungsschema

fur das kenianische Bauumfeld.

3.1.5 Liicken in der Bauaufsicht

Bei offentlichen Bauvorhaben in Kenia mangelt es an Bauingenieuren. Der Bauingenieur
im Min.Infra kann zeitlich iberlappend bis zu acht Baustellen in seinem
Verantwortungsbereich zur Betreuung zugeteilt bekommen. Die Baustellen sind oft
diverser Art und im Land geografisch verstreut. Um an die Baustellen zu gelangen, hat
der Bauingenieur grofle Entfernungen zuriickzulegen. Allein die Tatsache, dass er die
Bauaufsicht nicht tagtdglich auf der gleichen Baustelle ausiiben kann, heift, er ist oft in
der ungiinstigen Position, baubetriebliche Entscheidungen baustellenfern treffen zu
miissen. Dieser Aspekt gefahrdet die Giite seiner Entscheidungen und wirkt sich negativ

auf die Entwicklung des Offentlichkeitsbauvorhabens aus.

3.1.6 Transkulturelle Dimensionen

Viele offentliche Bauvorhaben werden oft in auRerstadtischen Ortschaften ausgefiihrt. Die
Menschen, die dort wohnen, sind oft in die Planungsphase der Bauvorhaben nicht
eingebunden. In solchen Féllen sind die Volksgruppen nicht fiir die vorgesehenen

Baumafinahmen sensibilisiert und dementsprechend auch nicht dafiir, wie die
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vorgesehenen Baumafinahmen ihr Leben verdndern werden.

Obwohl der Staat gesetzlich dazu befugt ist, zur Realisierung eines
Offentlichkeitsbauvorhabens den Einwohnern ihr Grundstiick zu enteignen, ist eine
derartige Vorgehensweise von der Regierung ein Katalysator fiir Sabotage solch einer
Baumafinahme durch eben die betroffene Gemeinde. In Kenia hat das Grundstiick unter
den Volksgruppen eine ganz besondere kulturelle Bedeutung. Es symbolisiert nicht nur
das Vorhandensein von Vermogen. Ein Grundstiick ist fur die Volksgruppen auch von
besonderer Bedeutung, weil ihre Vorfahren dort begraben liegen. Das Enteignen einer
Volksgruppe stellt also eine Art Bedrohung dar, weil so die Verbindung zu den Vorfahren

genommen wird und damit ein unerwiinschter Bruch in den Generationen einhergeht.

In Kenia gibt es Gebiete, die von einem nomadischen Volk bevolkert sind. Solche
Volksgruppen migrieren je nach Jahreszeit durch groflere geografische Gebiete auf der
Suche nach Futter fiir ihr Vieh. Ohne deren Einbeziehung in die Planung von
Offentlichkeitsbauvorhaben in ihren Gegenden ist wihrend der Umsetzung solcher

Baumafinahme mit negativen Folgen von eben den betroffenen Volksgruppen zu rechnen.

3.1.7 Der Pendelschwung von alten zu neuen Entwicklungspartnern

Die internationalen Entwicklungspartner, die bis Anfang 2000 in Kenia bei der
Umsetzung von Offentlichkeitsbauvorhaben titig waren'?, haben neben der Ausfithrung
solcher Bauvorhaben auch Projekte initiiert, die dem Wohle der Volksgruppen dienten,
wie z.B. der Bau eines Brunnens fiir die Gemeinde wihrend der Ausfithrung einer
Baumafinahme im Straflenbau. Die Einbindung einer Volksgruppe in das
Offentlichkeitsbauvorhaben erfolgte dadurch, dass deren Mitglieder auf dem Bau als sog.
Leiharbeiter korperliche Arbeit geleistet haben, die keine Spezialisierung erforderte. Somit
waren sie nicht nur aktiv am Bau beteiligt, sondern haben auch finanziell Vorteile gehabt,
indem sie etwas verdient haben. Durch dieses symbiotische Verhdltnis konnten die
beteiligten Auftragnehmer davon ausgehen, dass die jeweiligen Losen des Baus zum

grofiten Teil reibungslos durchgefiihrt werden konnten.

Seit 2005 werden die groferen Offentlichkeitsbauvorhaben aufgrund der Finanzierung
anderer internationalen Entwicklungspartner (a.a.0.) Ofter an internationale

Auftragnehmer vergeben, deren Vorgehensweise im Bauumfeld auf einem anderen

12Vgl. Murunga (2007, S. 263-300), [70]
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Arbeitskonzept basiert. Sie fokussieren vorwiegend auf das fertigte Bauprodukt und
weniger auf die Volkgruppe vor Ort. Aufgrund dieser Arbeitsweise verlieren solche
Auftragnehmer die Unterstiitzung der Volksgruppe, die aber fiir den Erfolg eines

Bauvorhabens wichtig ist.

Bei der vorherrschenden Vergabetendenz der 6ffentlichen Bauauftrage in Kenia werden
die neuen internationalen Entwicklungspartner bevorzugt, weil sie dem Staat ein
attraktives Geschaftsmodell unterbreiten. Bei den neuen Entwicklungspartnern kann sich
der Staat, der unter finanzieller Ressourcenknappheit leidet, auf Kredite jenes
Auftragnehmers verlassen. Der Entwicklungspartner stellt in diesem Geschiftsmodell
dem Staat einen erheblichen Anteil der benotigten Mittel durch die Verwirklichung des
Bauvorhabens zur Verfiigung und erwartet die Riickzahlung erst spdter. In den meisten
Fallen bestimmt der beteiligte Auftragnehmer, wer zu seinem Team auf der Baustelle

gehort.

3.1.8 Das Phanomen Megaprojekt in Kenia

In Kenia werden derzeit diverse Megaprojekte durchgefiihrt, die tiber mehrere Jahre
abgeschlossen werden sollen. Die Durchfiihrung von Megaprojekten bedeutet, dass in
jedem Bauumfeld komplexe Strukturen entstehen, die das Vorhandensein eines robusten
Rahmenwerks fiir die Risikosteuerung unerlisslich machen'®. Im Norden des Landes ist
2015 der Bau der grofiten Windfarm Afrikas in Angriff genommen worden. Mit diesem
Projekt wird sog. griine Energie erzeugt, um die positive Entwicklung des Landes durch

den zusdtzlich gewonnenen Strom fortsetzen zu kdnnen.

2013 hat der Staat eine grofie Grundflache mitten in Kenia zur Verfiigung gestellt, um
die erste Technopolis Afrikas errichten zu lassen. Die geplante Stadt in Konza wird nach
dem US-amerikanischen Konzept von Silicon Valley gebaut. Der Staat intendiert damit,
den Aufschwung von angewandter Informatik zu nutzen und damit auch internationale

Experten aus der ganzen Welt in diese Stadt zu holen.

2012 lancierte der Staat das bislang grofite Bauvorhaben Afrikas. Das Projekt Lamu
Port-South  Sudan-Ethiopia-Transport (LAPSSET)-Corridor wird zundchst die
Hafenkleinstadt Lamu an der Kiste Kenias zu einem internationalen Hafen

transformieren, der dann kiinftighin die Ostkiiste Afrikas mit der Westkiiste Afrikas

13 Vgl. Bruzelius et al. (2012, S. 1-72), [17]
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verbinden soll. Am Anfang sind Verbindungen zwischen Kenia, Athiopien und dem Siid-
Sudan vorgesehen. Hierfiir werden transnationale Autobahnen gebaut bzw.

Schienennetze verlegt.

Auch wurden 2012 nach einigen Jahren des Prosperierens ergiebige Lagerstdtten von
Erdol und -gas in Kenia entdeckt. Dieses Vorkommen von Erddl und -gas liegt
nordwestlich Kenias. Um die Erdolprodukte aus Kenia exportieren zu kénnen, miissen
diese an dessen Kiiste gelangen, die sidostlich liegt. Die Rohrleitungen und die
entsprechenden Bauten zur Beférderung der Erdélprodukte unterliegen gewissen Risiken,

die berticksichtigt werden miissen.

Eines dieser Leuchtturm-Megaprojekte, dessen Gesamtkosten 560 Mio. € betragen,
wurde September 2013 begonnen, ohne dass dessen Finanzierung abgesichert worden
war. Bis zu dem Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit hat der Auftragnehmer
bautechnische Vorarbeiten in Hohe von 80 Mio. € geleistet. Davon ist nur die Hélfte von
dem Auftraggeber beglichen worden. Zudem hat der Auftraggeber aufgrund von
Finanzierungsengpdssen die Bauarbeiten gestoppt. Die Kosten, die der Auftraggeber
tragen muss, um den Auftragnehmer auf der Baustelle zu demobilisieren, belaufen sich
auf 6 Mio. €. Wahrend der Stillliegezeit betrdgt die Vertragsstrafe, die im Endeffekt von
dem Steuerzahler gezahlt wird, monatlich 0,45 Mio. €. Indem Steuermittel verwendet
werden, um den Auftragnehmer dementsprechend zu entschddigen, werden soziale

Risiken beim Volk ausgelOst.

Vor dem Hintergrund der oben vorgebrachten Aspekte wird die Notwendigkeit von
Leitfaden fiir die Risikosteuerung im Bauumfeld Kenias deutlich. Um die Baubranche des
ostafrikanischen Landes nachhaltig zZu entwickeln, miissen dessen
Offentlichkeitsbauvorhaben den maximalen Nutzen fiir seine Bevolkerung und deren

Umwelt bringen kénnen.

3.2 Fallbeispiele des kenianischen Bauumfelds

In diesem Teil des Kapitels werden drei Baustellen des ostafrikanischen Kenias als
Untersuchungsgegenstdnde fiir diese Arbeit aufgefiihrt. In dem ersten Beispiel handelt sich
das Bauvorhaben um eine Bildungseinrichtung in einer Stadt im Groflen Afrikanischen

Grabenbruch. Die Einrichtung wurde geplant, die Weiterbildung von Auszubildenden wie

14 Siehe https://www.nation.co.ke, 28.02.2016
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auch Beamten zu ermoglichen. Im zweiten angefiihrten Beispiel wird die Sanierung des
Abwassernetzes einer Hafteinrichtung dargestellt. Das Bauvorhaben wurde fiir die
Verbesserung des Abwassernetzes fiir die Gebdude der Angestellte der Haftanstalt
bestimmt. Das dritte vorgestellte Bauvorhaben ist an der Kiiste Kenias. In dem
Bauvorhaben wurde eine Landungsbriicke an einer Hafenstadt umgebaut. In den drei
Beispielen wird der Bauablauf vorgefiihrt. Von besonderem Interesse im Folgenden sind

die zwischen den Baubeteiligten entstandenen Konflikte und deren Handhabung.

3.2.1 Bauvorhaben 1, BV-I: Fertigstellung eines
Weiterbildungszentrums im GroBBen Afrikanischen Grabenbruch

DETAILS ZUM ERSTEN BAUVERTRAG

Auftraggeber: AG-BV-I
Auftragnehmer: ANI1-BV-I
Auftragssumme: 1,2 Mio. €
Vergabeverfahren: offentliche Ausschreibung
Angebotsdatum: 25. Nov. 1992
Baubeginn: 15. Jan. 1993
Vertragsfrist: 156 Kalenderwochen
Fertigstellungstermin: 28. Dez. 1995
LEISTUNGSUMFANG

1. Verwaltungsgebaude 2360 m?

2. Umkleidezimmer 370 m?

3. Werkstatte 300 m?

4. Bibliothek 780 m?

5. Klassenrdume 580 m?

6. Auditorium/Ausstellungssaal 910 m?

7. Krankenstation 225 m?

8. Lagergebdude 1750 m?

9. Fraueninternat 1810 m?

10. Ingenieurbauwerk — Privatzufahrt, Kleinkldranlage, Umzaunung,
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Trinkwassernetz, und Oberflichenentwdsserung

BAUABLAUF

Der Auftakt des Bauvorhabens war einwandfrei. Der Bauablauf wurde jedoch durch eine
verzogerte Zahlung vom Auftraggeber verlangsamt. Der Baufortschritt wurde deswegen
mehrmals unterbrochen; manchmal wurde die Baustelle bis zu einem Zeitraum von vier

Monaten stillgelegt.

Das Finanzministerium genehmigte im Januar 1994 wegen mehrfach gestorten
Bauablaufes eine  Bauvertragsinderung. Im Juni 1994  wurde die  erste
Baudnderungsanweisung erteilt, in der die Auftragssumme auf 2,52 Mio. € revidiert
wurde, eine Bauvertragsinderung also von ca. 111 %. Eine zweite
Baudnderungsanweisung von Februar 1997 gab die Fertigstellungsfrist zum
Ende Dezember 1997 an. Diese war notwendig, um die Verlingerung der

Fertigstellungsfrist vertraglich anzupassen.
Revidierter Fertigstellungstermin: 28. Dez. 1997

Ein wesentlicher Faktor des gestorten Bauablaufes war eine voriibergehende
Zahlungsunfdhigkeit des Auftraggebers. Die Bauleitung empfahl dem AG daher eine
einvernehmliche Vertragsauthebung, um die vertragsbedingte Haftpflicht des

Auftraggebers einzugrenzen.

KONFLIKTSITUATION

Im Dezember 1997 meldete der Auftragnehmer eine Schlussrechnung mit einem
Nachtragsforderung in H6he von 1,72 Mio. € an. Die Bauleitung bewertete den Nachtrag
und setzte den Anspruch auf 1,32 Mio. € herab.

Es folgte eine Streitigkeit zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer
beziglich der Hohe der Nachtragsforderung. Gemafd der Schiedsgerichtsklausel im
Bauvertrag wurde dieser Streitigkeit als Schiedsverfahren beim Schiedsgutachter

gemeldet.

Es wurde am Ende des Schiedsverfahrens ein Schiedsspruch in Hohe von 0,74 Mio. €,
also 0,58 Mio. € weniger als die von der Bauleitung zugesprochenen 1,32 Mio. €, zu

Gunsten des Auftragnehmers erteilt.
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Bis zu der Vertragsauthebung waren nach Bewertung der Bauleitung 46 % des
Leistungsumfangs  realisiert. Bis zur letzten  Zahlungsbescheinigung  vor
Vertragsauthebung waren vom Auftraggeber 1,14 Mio. € zu zahlen. Diese Summe
beinhaltete erbrachte Bauleistungen, Nachtrige und auf die Baustelle gelieferte
Baumaterialien. Aufgrund der Zahlungsunfidhigkeit des AG konnte dieser Betrag aber
nicht sofort ausgezahlt werden. Er wurde zu einem spéteren Zeitpunkt (ohne Zinsen)

verglitet und das Projekt blieb unvollendet.

DETAILS ZUM ZWEITEN VERTRAG

Auftraggeber: AG-BV-I
Auftragnehmer: AN2-BV-1
Baubeginn: 21. Mar. 2006

Fertigstellungstermin: 19. Mar. 2008

Vertragsfrist: 104 Kalenderwochen
Auftragssumme: 2,4 Mio. €
LEISTUNGSUMFANG

Das Min.Infra fithrte eine Bewertung der bestehenden unfertigen Bauwerke durch und
fertigte einen aktualisierten Kostenvoranschlag an, der alle notwendigen Bauarbeiten fiir
das Abschlieflen des Bauvorhabens beriicksichtigte. Die zu erbringende Leistung vom
zweiten Auftragnehmer involvierte nicht nur die Fertigstellung der bereits begonnenen
Bauwerke aus dem ersten Bauvertrag, sondern auch die Realisierung des gesamten
Bauvorhabens. Dem Leistungsumfang im zweiten Bauvertrag wurde daher einige
zusétzliche Einzelposition hinzugefiigt, der den Umbau bzw. die Sanierung einiger

Gebaudeteile aus dem ersten Vertrag deckte.

BAUABLAUF

Im November 2006 wurde von der Bauleitung ein fundamentaler Vertragsbruch

vorgetragen. Der Vertragsbruch basierte auf den folgenden Punkten:

e Der Auftragnehmer beschaftigte nicht kompetentes bzw. unqualifiziertes Personal
auf der Baustelle.

e Der Bauablaufplan des Auftragnehmers war nicht akzeptabel.
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e Die monatliche Erstellung der Teilrechnungen wurde seitens des Auftragnehmers
nicht eingehalten.

e Eine Werksversicherung der Baustelle vom Auftragnehmer lag nicht vor.

e Die Anzahlungsgarantie des Auftragnehmers war unakzeptabel, da sie nicht
vertragskonform war.

e Die Leistungsgarantie des Auftragnehmers war nicht vertragskonform.

Im August 2007 wurde dem Auftragnehmer aufgrund der oben genannten Griinde
sowie mangelhafter Leistung und dementsprechend verzogerte Baufortschritte eine
Vertragsverletzungsbenachrichtigung erteilt. Der Auftragnehmer erhielt eine Frist von 14

Tagen, um mit der Bauleitung iiber die Vertragsverletzung zu sprechen.

Im September 2007 stellte der Auftraggeber unter Berufung auf eine vertraglich

relevante Klause dem Auftragnehmer ein Kiindigungsschreiben des Bauvertrags zu.

Der Auftragnehmer focht die Vertragsbeendigung des Bauherrn an. Der Bauherr hob
daraufhin die Vertragskiindigung zwar auf, stellte jedoch Bedingungen betreffend der

Fortsetzung des Bauablaufs.

Nach dem laut Urvertrag vorgesehenen Vertragsende stellte der Auftragnehmer einen
Antrag auf eine Bauzeitverlingerung von 38 Kalenderwochen. Er fiihrte diesbeziiglich die

folgenden Griinde an:

e Ungilinstiges Wetter

e Unfaire Kiindigung des Bauvertrags und verlorene Bauarbeitszeit bis zur
Aufhebung der Vertragsbeendigung

e Politische Unruhen im Lande nach der nationalen Wahl 2007/2008

e Verldngerte Feiertage

e Knappheit von Baumaterialien und Schwierigkeiten im Land bei deren

Anschaffung

Die Bauleitung analysierte den Antrag und empfahl dem Auftraggeber, dem
Auftragnehmer eine Verldngerung von 28 Kalenderwochen zu gewdhren. Diese

Empfehlung wurde vom Auftraggeber genehmigt.

Trotz der Terminverldngerung und mehrerer tberarbeiteter Bauablaufpline vom

Auftragnehmer war die Leistung des Auftragnehmers weiterhin mangelhaft mit der Folge,
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dass mehrmals Mittleilungen von Vertragsverletzungen durch die Bauleitung erteilt

wurden.

Zugleich teilte der Auftragnehmer dem Auftraggeber mit, dass wegen
Zahlungsverzogerung bei eingereichten Teilrechnungen seine Leistung auf der Baustelle
verhindert wurde. Darauthin gab der Bauherr dem Auftragnehmer noch eine weitere

Nachfrist bis Ende April 2010.

Der Bauvertrag wurde im Februar 2010 vom Auftraggeber endgultig gekiindigt,
nachdem festgestellt wurde, dass der Auftragnehmer nicht dazu fahig war, auch mit der
Verldngerung den Fertigstellungstermin einzuhalten. Bei der Vertragskiindigung war
weder mit dem Bau des Fraueninternates noch mit dem des Auditoriums begonnen

worden.

Im Maérz 2010 wurde auf der Baustelle ein Wiederaufmafl durchgefiihrt. Eine Liste von
Restbaumaterialien und maschinelle Einrichtungen wurden erstellt und von den

Vertragsparteien unterschrieben.

Die Ubergabe des nicht abgeschlossenen Bauvorhabens an den Auftraggeber erfolgte
danach. Eine Bauilibergabebescheinigung wurde von der Bauleitung an den

Auftragnehmer erteilt.

KONFLIKTSITUATION

Der Auftraggeber informierte die Bank des Auftragnehmers tiber die mangelnde Leistung
des Auftragnehmers auf der Baustelle. Der Auftraggeber forderte dabei auf der Grundlage
der Leistungsgarantie eine Entschadigung von der Bank auf Kosten des Auftragnehmers.
Letzterer reagierte darauf, indem er vor Gericht ging, um den Status quo auf der Baustelle
gesetzlich zu sichern. Das Gericht gab dem Antrag auf Einlésung der Leistungsgarantie
durch den Auftraggeber nicht statt. Gleichzeitig wurde bauvertragsgerecht vom
Auftragnehmer ein vom Bauvertrag anerkannter Schiedsrichter eingeschaltet, um die
Streitigkeiten beizulegen. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit fanden die

Verhandlungen zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer noch statt.
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3.2.2 Bauvorhaben 2, BV-IE Sanierung und Erweiterung des
Abwassernetzes einer Weiterbildungseinrichtung fiir
Haftanstaltsmitarbeiter

DETAILS ZUM BAUVERTRAG

Auftraggeber: AG-BV-II
Auftragnehmer: AN-BV-II
Auftragssumme: 1,54 Mio. €
Vergabeverfahren: offentliche Ausschreibung
Angebotsdatum: 22.Mai 2006

Baubeginn: 03.Jul.2006
Fertigstellungstermin: 28.Jun.2008
Vertragsfrist: 104 Kalenderwochen

Erster Revidierter Fertigstellungstermin: 26.Feb.2009
Zweiter Revidierter Fertigstellungstermin: 22.Mai.2009
Dritter Revidierter Fertigstellungstermin: 23.Nov.2009

LEISTUNGSUMFANG

1. Leitungsbauarbeiten
Offener Leitungsbau: Lange 6.000 m
2. Oxidationsteiche
Vier Teiche in geboschter Grundfliche: 60.000 m’
3. Vorgefertigte Einstiegsschachte
280 Einheiten
4. Sanierung von der Privatzufahrt
Lange 2.700 m

BAUVERLAUF

Die Bauarbeiten wurden ohne Hindernisse Anfang Juli 2006 in Angriff genommen. Im

dritten Monat nach Baubeginn versagte das existierende Abwassernetz fiir die
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angrenzende Haftanstalt. Das wiahrend des Bauablaufs versagende Abwassernetz fiir die
Haftanstalt war nicht in der urspriinglichen Abwassernetzplanung berticksichtigt. Der
Bauherr wollte, dass dieses Abwassernetz der Haftanstalt auch erneuert wird, ohne, dass
ein neuer Vergabeprozess dafiir durchgefiihrt werden sollte. Der Auftraggeber meinte, der
sich auf der Baustelle befindende Auftragnehmer sollte im Rahmen des urspriinglichen
Bauvorhabens auch zusdtzliche Sanierungsarbeiten flir die Haftanstalt, nimlich die

Erneuerung des Abwassernetzes fiir die Insassen, durchfithren.

HERAUSFORDERUNGEN IN DER BAUAUSFUHRUNG

Wéhrend des Bauablaufs wurde der Auftragnehmer mit unvorhergesehenen
Baugrundverhéltnissen konfrontiert. Schwierige hydrogeologische Baugrundverhéltnisse,
die in der Planung und folglich im Bauvertrag nicht beriicksichtigt wurden, mussten
bewdltigt werden. Ansonsten wiirde der Baufortschritt beeintrachtigt. Die zu treffenden
Maflnahmen, um die Bauarbeiten planmaéfiig fortsetzen zu koénnen, erforderten
zusétzliche finanzielle Ressourcen. Aufgrund dessen, dass der Bauherr in der
Vorplanungsphase dieses Projekts keine ausreichenden Mittel zur Verfiigung gestellt hatte,
konnte keine griindliche Baugrunderkundung durchgefiihrt werden. Zudem stieg in der
Ausfiihrung der Aushubarbeiten das Aushubvolumen von Fels auf das Zehnfache. Solch

eine massive Felsaushubarbeit war nicht im Bauvertrag vorgesehen.

In der ersten Finanzevaluierung sieben Monate nach Baubeginn — Stand Ende
Februar 2007 — riet die Bauleitung dem Auftraggeber, eine Summe in Hohe von zusaitzlich
0,37 Mio. € fir die laufenden Bauarbeiten anzurechnen, um das Bauvorhaben realisieren
zu konnen. In Anbetracht der Tatsache, dass die Planung des Bauvorhabens wegen der
oben genannten Griinde in vielen wichtigen Punkten aktualisiert werden musste, waren
nicht nur die Bauelemente unterdimensioniert, sondern auch die Bauarbeiten
unterbemessen. Der Leistungsumfang gemifl dem Urvertrag korrespondierte deswegen

nicht mit den tatsdchlich auszufithrenden Bauarbeiten.

UMGANG MIT RISIKEN

Der Bauherr hatte das Ziel, trotz der neuen Entwicklungen und Herausforderungen auf
seiner Baustelle, den abgesteckten Budgetrahmen fiir die Bauarbeiten des Bauvorhabens
einzuhalten. Im April 2007 schlug der Auftraggeber vor, den Leistungsumfang fiir das

Bauvorhaben entsprechend zu modifizieren, damit die oben aufgefiihrten Anderungen in
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der Bauarbeit beriicksichtigt werden konnten. Laut Bauherrn konnten die vorgesehenen
Bauarbeiten zur Sanierung der privaten Zufahrt im Rahmen des gesamten Bauvorhabens
vernachldssigt werden. Er vertrat die Meinung, dass die geplanten Gelder fiir die Zufahrt
dann der Erneuerung des Abwassernetzes fiir die Haftanstalt zugewiesen werden konnten.
Der Auftraggeber erklarte seine Bereitschaft, die Nutzung des in dem Bauvertrag
beinhalteten Eventualbetrags zu genehmigen, der fiir unvorhergesehene, zusatzliche oder

noch nicht festliegende Bauarbeiten vorgesehen war.

Im folgenden Monat Mai 2007 riet die Bauleitung dem Bauherrn ab, den erwdhnten
Eventualbetrag in voller Hohe zu nutzen. Die Bauleitung brachte das Argument vor, dass
das Bauvorhaben in einer relativ friihen Phase seiner Realisierung sei. Die Bauleitung
rdumte ein, dass, obwohl die oben erwdhnte Privatzufahrt sanierbediirftig sei, sie nicht mit
einer Asphaltschicht in diesem Bauvorhaben fertig gebaut werden miisse. Der
Auftragnehmer konne die Zufahrt zumindest so sanieren, dass sie in einen befahrbaren
Zustand gebracht wird, so die Bauleitung. Auf diese Weise wurde eine Summe in Hohe
von 0,15 Mio. € frei gestellt, die dann fiir das Abwassernetz angewandt werden konnte.
Nichtsdestotrotz musste der Bauherr noch einen Zuschuss in Hohe von 0,22 Mio. €
bereitstellen, um die erforderlichen Maflnahmen zur Abdeckung der eingetretenen
Baugrundverhéltnisse  ergreifen zu  kénnen. Dies  konne  kraft  einer

Baudnderungsanweisung gemacht werden, riet die Bauleitung dem Auftragnehmer.

Der Bauherr war dem Rat der Bauleitung gefolgt und genehmigte die erste
Baudnderungsanweisung im November 2007. Mittels dieser Baudnderungsanweisung
wurde die urspriingliche Auftragssumme um 0,22 Mio. € erhéht. Der Auftragnehmer
erhielt damit die notwendige Rickdeckung, im Rahmen des gednderten bzw.

aktualisierten Leistungsumfangs die Bauarbeiten auszufiihren.

NICHTEINHALTUNG DER GEPLANTEN BAUZEIT

Ende Juni 2008, kurz vor Ende des urspriinglichen Fertigstellungstermins, beantragte der
Auftragnehmer eine Verlangerung seines Fertigstellungstermins und begriindete dies wie

folgt:

e Die rasant volumetrisch angestiegene Aushubmasse, die in der
Aushubarbeitsposition im originalen Bauvertrag nicht berticksichtigt war, hatte

dazu gefiihrt, dass der Auftragnehmer mehr Zeit gebraucht hat, die Felsmassen
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auszuheben.

Starke Variationen in der Beschichtung des angetroffenen Baugrunds, in dem
schwer durchbohrbare Felsarten lagen, erforderte die Anwendung von
Sprengverfahren, um das Felsmaterial aufzulockern. Hierfiir waren nicht nur die
benoétigten Genehmigungen von den Behdrden zu beantragen, sondern auch
Sondermafinahmen durchzufithren. Das Ganze hat viel Zeit in Anspruch

genommen;

Auf der Baustelle, wo ein Pumpwerk zu errichten war, standen Stromnetzkabel
fir die angrenzende Gemeinde. Der zustdndige Energiekonzern verlegte die
Stromverkabelung erst nach einem halben Jahr, nachdem er davon

benachrichtigt worden war.

Der Endnutzer, fiir den der Bauherr dieses Abwassernetz sanierte und
erweiterte, hatte in dem Bereich, wo Oxidationsteiche zu bauen waren, Kaffee
angebaut. Er bat den Auftragnehmer, die geplanten Aushubarbeiten in dem
Bereich nicht auszufiihren, bis er die Kaffeebohnen geerntet hatte. Die Erntezeit
ging vier Monate vor dem Fertigstellungstermin des Bauvorhabens zu Ende.
Aus diesem Grund hatte das verzogerte Freigeben des betroffenen Teils der

Baustelle den Baufortschritt verlangsamt.

Dadurch, dass nicht nur keine geotechnische Untersuchung des Baugrunds,
sondern auch keine akkurate Vermessung der Baustelle durchgefithrt worden
war, musste die Planung des bereits begonnenen Bauvorhabens zu einem grofien
Teil aktualisiert werden. Der Auftragnehmer musste auch deshalb mit

Verzogerungen in der Ausfiithrung seiner Arbeit rechnen.

Wegen der nach der Nationalwahl in Kenia Ende 2007 auftretenden politischen

Unruhen Anfang 2008 mussten die Bauarbeiten drei Monate lang ruhen.

Nachdem die Bauleitung im Auftrag des Bauherrn die oben angebrachten
Griinde sondiert hatte, verldngerte der Auftraggeber den Fertigstellungstermin
um 32 Wochen auf Ende Februar 2009.

Die Gerate, tiber die der Auftragnehmer verfiigte, sind wahrend des Betriebs

hédufig ausgefallen. Die Ersatzteile, die fiir die Reparatur notwendig waren,
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konnten nur schwer importiert werden, und es hat lange gedauert, bis sie auf die
Baustelle geliefert wurden. Deshalb genehmigte der Auftraggeber einen zweiten
Fertigstellungsterminverldngerungsantrag des Auftragnehmers um zwolf

‘Wochen bis Mai 2009.

NACHFORDERUNG DES AUFTRAGNEHMERS UND DIE KONFLIKTE BEIM BAU

Im Mai 2009 stellte der Auftragnehmer eine Nachforderung in Héhe von 1,15 Mio. €.
Damit wollte er entschddigt werden fiir die sich finanziell negativ auswirkenden Folgen,
die sich aus der Verldngerung des Fertigstellungstermins ergaben und die auch auf die

folgenden Umstdnde zuriickzufiithren waren:

e Die Kosten, um die Wasserhaltungsarbeiten durchzufiihren, hatten den Betrag fiir
die Wasserhaltung im Bauvertag bei weitem tiberschritten.

e Die Preisgleitung fiir Baumaterialien, Arbeitskrafte und Kraftstoff hatte den
Auftragnehmer finanziell tiberfordert.

e Dadurch, dass das Sprengverfahren in Anwendung gekommen war, musste ein
neuer Satz fiir die Aushubarbeiten angesetzt werden, denn das unvorhergesehene

Aushubverfahren hatte deutlich mehr pro ausgehobenes Volumen gekostet.

Ferner wollte der Auftragnehmer, dass der Auftraggeber ihm Ausfallzeiten sowohl von

Personal als auch von Maschinen auf Ex-gratia-Basis (Kulanz) vergiitet.

Nachdem der Auftragnehmer die Leitungen verlegt und das gesamte Abwassersystem
auf Leckstellen gepriift hatte, begann er die Baugruben, in dem die Rohrleitungen
eingebaut waren, mit Verfiillmaterial zu verfiillen. Dem Auftragnehmer gelang es nicht,
alle Baugruben zu verfiillen, obwohl er bei der Aushubarbeit das Aushubmaterial entlang
der Baugruben gelagert hatte. Inzwischen hatte der Endnutzer Insassen in der Haftanstalt
beschiftigt, einen Anteil des Aushubmaterials, namlich den Fels, zu verarbeiten. Die
Bausteine, die die Insassen aus dem Fels gewonnen hatten, hat der Endnutzer auf
demselben Geldnde, auf dem sich auch das Bauvorhaben befand, benutzt, um

Wohnhduser fiir seine Angestellten zu errichten.

Der Endnutzer ging davon aus, dass das tiberschiissige Aushubmaterial, das
Gegenstand des Streites war, letztendlich auf eine Deponie gebracht werden wiirde. Daher
hatte er sich vorgenommen, einen Anteil des Aushubmaterials als Baumaterial zu

verwenden.
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Der Auftraggeber genehmigte eine dritte und letzte Fertigstellungsterminverlangerung
um sechs Monate (letzter Fertigstellungstermin im November 2009). In dem Zeitraum, so
hoffte der Auftraggeber, hitte eine zufriedenstellende Losung fiir den Endnutzer und den
Auftragnehmer ausgearbeitet werden konnen. Solch eine Losung hatte es erlaubt, dass die
offenen Baugruben hitten verfiillt werden kénnen. Damit hitte die Ubergabe des

Bauvorhabens an den Bauherrn erfolgen kénnen.

Nach einer Verzogerung von insgesamt siebzehn Monaten wurde im November 2009
das Bauvorhaben an den Bauherrn tibergeben. Einige Baugruben blieben unverfiillt, da
dem Auftragnehmer das Verfiillmaterial fehlte. Die Bauleitung erstellte die
Fertigstellungsbescheinigung fiir das Bauvorhaben. Mit Erstellen der Bescheinigung fiir
die Fertigstellung des Bauvorhabens wurde zeitgleich der Zeitraum fiir die Haftung fiir

Sachmangel wirksam.

Im Marz 2010 evaluierte die Bauleitung den Nachforderungsantrag des
Auftragnehmers und setzte den Entschadigungsbetrag auf 0,37 Mio. € herab.

MANGELHAFTUNGSZEITRAUM

Fir dieses Bauvorhaben betrug der Zeitraum fiir die Haftung fiir die Bauméngel zwolf
Monate. Nach dem Vertragsmodell, das wahrend des Bauvorhabens in Kraft gesetzt
wurde, hatte der Auftraggeber bei jeder Zahlung, die an den Auftragnehmer féllig war, das
Recht, einen Betrag in Hohe von zehn Prozent der auszuzahlenden Summe bis zum
Bauende einzubehalten. Nach Erstellung der Fertigstellungsbescheinigung war die Hélfte
des Einbehaltungsgelds dem Auftragnehmer auszuzahlen. Die zweite Halfte war am Ende

des Méangelhaftungszeitraums wiederum dem Auftragnehmer auszuzahlen.

Der Auftraggeber hatte dem Auftragnehmer dessen ersten Einbehalt nicht gezahlt,
obwohl die Bauleitung die Bescheinigung fiir die Fertigstellung des Bauvorhabens langst
erstellt hatte. Der AG wollte damit Druck ausiiben, die nur partiell verfiillten Baugruben,

endgliltig zu verfillen.

Es erfolgten wahrend des Mangelhaftungszeitraums trotzdem Verhandlungen
zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer. Diese drehten sich einerseits
darum, dass der Auftragnehmer die herabgesetzte Entschiddigung von 0,37 Mio. €

umfassend akzeptiert und keine weiteren Forderungen erhebt, andererseits darum, dass
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der Bauherr diese Summe auch tatsdchlich auszahlt. Die Bauleitung spielte wahrend dieser

Verhandlungen die Rolle des Mediators.

Der Zeitraum fiir die Haftung fiir Bauméngel endete, ohne dass der Bauherr dem
Auftragnehmer das Einbehaltungsgeld oder die Nachforderung auszahlte. Der
Auftraggeber begriindete sein Nichtzahlen der jeweiligen Summe mit den nichtverfiillten
Baugruben, in denen die Abwasserleitungen verlegt waren. Der Auftragnehmer wies
darauf hin, dass das Verfiillen nicht moglich war, weil nicht ausreichend Verfiillmaterial
vorhanden war. Dies wiederum lag daran, dass der Endnutzer dieses fiir private

Bauzwecke verwendet hatte.

Der Auftraggeber informierte den Auftragnehmer, einen Teil des Einbehaltungsgeldes
zum Kauf von Verfiillmaterial zu nutzen, damit die noch offenen Baugruben verfiillt
werden konnten. Der Bauherr ging davon aus, dass die offenen Baugruben ein Baumangel
waren. Der Standpunkt des Bauherrn widersprach dem des Auftragnehmers, der
argumentierte, dass, wie eigentlich bauvertraglich erforderlich, keine Méngelliste als
Anhang in der langst erstellten Fertigstellungsbescheinigung existiere und er von daher

eine mangelhafte Bauleistung nicht nachzubessern habe.

Die Objektbegehung gefiihrt von der Bauleitung fand erst sechs Monate nach Ablauf

der Verjahrungsfrist der Gewdhrleistungsanspriiche statt.

Die zwei Vertragsparteien konnten sich nicht einvernehmlich einigen. Die Streitigkeit

entwickelte sich zu einem Fall, der vor Gericht ist.

3.2.3 Bauvorhaben 3, BV-IIT: Abriss und Umbau einer
Landungsbriicke

DETAILS ZUM BAUVERTRAG

Auftraggeber: AG-BV-III
Auftragnehmer: AN-BV-III
Auftragssumme: 3,95 Mio. €
Vergabeverfahren: Offentliche Ausschreibung
Angebotsdatum: 08. Juli 2010

Baubeginn: 10. Nov. 2010
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Fertigstellungstermin: 07. Nov. 2012

Vertragsfrist: 104 Kalenderwochen

Erster revidierter Fertigstellungstermin: 27. Feb. 2013
Zweiter revidierter Fertigstellungstermin: 23. Mai 2013

LEISTUNGSUMFANG

1. Abriss der versagten Landungsbriicke
2. Ausziehen der existierenden Pfahle
3. Rammen neuer Pfihle
e Rohrpfdhle: Lange 1.750 m
o H-Fender-Pfihle: 506 m
4. Einbau einer neuen Stahlbetonlandungsbriicke
Flache: 460 m’
5. Herstellung und Einbau eines neuen Schwimmkrans

Pfahle fiir Schwimmkransystem: Lange 76 m

BAUABLAUF

Das Bauvorhaben begann gegen Mitte November 2010. Als der Auftragnehmer noch in
der Mobilisierungsphase, in der die Gerdte zur Baustelle befordert werden, war, wurde das
Bauvorhaben von den Behorden gestoppt mit der Begriindung, dass fiir das Bauvorhaben
vor dem Baubeginn keine Umweltvertraglichkeitspriifung (UVP) durchgefiihrt wurde. Die
erforderliche Genehmigung, das Bauvorhaben umweltvertraglich zu realisieren, lag also
nicht vor. Folglich mussten die Bauarbeiten (vom 05. Januar 2011 bis zum 28. Mai 2011)
unterbrochen werden, bis die Priifung zufriedenstellend abgeschlossen war. Zudem wurde
anhand des existierenden Pfahlrasters erkannt, dass das geplante Pfahlraster nicht
ausreichend war. Die Planung fiir das Bauvorhaben war vor Baubeginn nur mit
Schatzwerten der Bodenkennwerte durchgefiihrt worden. Dariiber hinaus musste die
Bauleitung eine griindliche geotechnische Untersuchung durchfiihren lassen, um die fiir
die Planung notwendigen Parameter zu erhalten. Erst nachdem diese Bodenkennwerte in
einem geotechnischen Labor bestimmt worden waren, wurde in der Stillliegezeit durch
die Bauleitung eine genauere Planung fiir das Bauvorhaben vorgenommen. Die

Bauarbeiten konnten schliefflich erst flinf Monate spéter bzw., nachdem die zustidndige
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Behorde die Genehmigung fiir die Durchfithrung der Bauarbeiten erteilt hatte, fortgesetzt

werden.

Der Auftragnehmer musste mit der gelebten Kultur vor Ort zurechtkommen. Erstens
konnte er seine Mannschaft nicht auf die Baustelle bringen, bevor er der Gemeinde
versichert hatte, dass geniigend Arbeitsplitze auf der Baustelle fiir die Volksgruppe
reserviert waren. Dies stellte fiir den Auftragnehmer eine besondere Herausforderung dar,
da die zu leistende Bauarbeit von einer erfahrenen Mannschaft geleistet werden musste.
Der Auftragnehmer musste mit den Gemeindeleitern ein Kriterienkatalog aufstellen, wie
die zu beteiligenden Gemeindemitglieder ausgewahlt wurden (siehe Abb. 3.3). Zweitens
konnte freitags auf der Baustelle nicht gearbeitet werden, weil dieser Tag ein wichtiger
religioser Tag in der Woche war. Der Auftragnehmer musste seine Arbeit auch so planen,
dass die Ortlichen Festivals von den Bauarbeitern gefeiert werden konnten. Fiir diese

kulturellen Veranstaltungen wurden eigens arbeitsfreie Tage gewéhrt.

Die Bauarbeiten begannen mit dem Abriss der existierenden Landungsbriicke (siehe
Abb.3.5). Danach erfolgten das Nassbaggern, eine geotechnische Baugrunderkundung und

schlieRlich die Absteckung von Punkten, an denen die neuen Pfdhle einzubauen waren.

| S ™

Abb. 3.3: AN verhandelt mit Gemeindeleitern Abb. 3.4: Gemeindebeteiligung bei Sanierungsarbeiten

Der Auftragnehmer beschaftigte ungelernte Bauarbeiter aus der ortlichen Gemeinde,
die existierende Ufermauer zu sanieren (siehe Abb. 3.4). Die lokalen Arbeiter waren durch
das Grundieren der Rohrpfihle, nachdem diese mit Sand gestrahlt worden waren,
ebenfalls beteiligt. Das Betonieren der Fertigbetonteile wurde auch in Zusammenarbeit

mit der Ortlichen Gemeinde gemacht.
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Zwei Mal wurde die Fertigstellungszeitfrist verlaingert. Neben dem Stilllegen der
Bauarbeiten kurz nach Ubergabe der Baustelle an den Auftragnehmer gab der

Auftragnehmer die folgenden Griinde dafiir an:

e Eshatldnger als erwartet gedauert, die Rohrpfiahle aus dem Herkunftsland nach
Kenia zu importieren; dartiber hinaus hat die Bearbeitung der importierten

Pfihle seitens des Zollamtes viel Zeit in Anspruch genommen.

e Die Tatsache, dass das einzige Tragerschiff, das vom Haupthafen Kenias in
Mombasa aus die Baustelle in der anderen Hafenstadt anlief, und das die
Rohrpfahle ausliefern sollte, lange Zeit repariert wurde, stellte den

Auftragnehmer vor logistische Herausforderungen.

e Auf der Baustelle war die Lagerfliche begrenzt, sodass auch dieser Faktor den

Verlauf der Ausfiihrung der Bauarbeiten negativ beeinflusste.

o Auferdem gab es — insbesondere wiahrend der Tsunami-Warnungen -

unterschiedlich starke Flutwellen, die sich nachteilig auf den Fortschritt der

Bauarbeiten auswirkten.

Abb. 3.5: Marode Landungsbriicke ~ Abb. 3.6: Umgebaté Léhdungsbrﬁcke

Die Bauelemente sowie die zugehoOrigen bautechnischen Leistungen waren
iberdimensioniert, um finanzielle Risiken zu minimieren. Dieses Vorgehen war in den
Einheitspreisen dieses Bauvorhabens enthalten, sodass schlieflich wegen zugleich
entfallender Mengen an Baumaterialien bzw. Leistungen keine Mehrkosten bei der
Baudurchfiihrung entstanden. Die Bauarbeiten wurden abgeschlossen (siehe 4bb. 3.6) und

an den Bauherrn iibergeben. Das Bauvorhaben befand sich vom Juni 2013 bis Mai 2014
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im Maingelhaftungszeitraum, wobei in diesem zeitlichen Rahmen keine Maingel

beanstandet wurden.

3.3 Zusammenfassung

Die Funktion des Ministeriums fiir Infrastruktur (Min.Infra) bei der Realisierung von
Offentlichkeitsbauvorhaben im kenianischen Bauumfeld stand im Zentrum dieses
Kapitels. Dabei wurde nicht nur das Entstehen von oOffentlichen Bauvorhaben, sondern
auch die Ausiibung der baubegleitenden Aufsicht dieses Ministeriums vorgestellt. Dartiber
hinaus wurde das Rahmenwerk skizziert, das bei der Uberwachung von
Offentlichkeitsbauvorhaben im Min.Infra Anwendung findet. Auferdem wurde auf den
Personalmangel im technischen Bereich dieses Ministeriums eingegangen. Kenias
kontinuierlich steigender Bedarf fiir komplexere infrastrukturelle Mafinahmen sowie die

Schwierigkeiten des ostafrikanischen Landes in Bezug auf die Finanzierung von

Offentlichkeitsbauvorhaben und die sich daraus ergebenden unvorhergesehenen
transkulturellen Aspekte wurden ebenfalls in diesem Kapitel ausgefiihrt. Bei der
Darstellung des Bauumfelds wurde das Fehlen von Leitfaden fiir die Risikosteuerung bei
der Durchfithrung infrastruktureller Mafnahmen hervorgehoben. Abschliefend wurden
die drei Untersuchungsgegenstinde dieser Arbeit vorgestellt, an denen sich exemplarisch
die charakteristischen Herausforderungen bzw. Risikoarten bei der Realisierung von
Offentlichkeitsbauvorhaben im kenianischen Bauumfeld darstellen lassen. Dabei ist
hinsichtlich der eingetretenen Risikoarten zwischen finanziellen, bautechnischen und
sozialen zu unterscheiden. Diese Arbeit wird die Steuerung der drei aufgefiihrten Risiken
im kenianischen Bauumfeld thematisieren. Zunéchst fokussiert das nachstehende Kapitel

den Faktor Mensch bei der Abwicklung 6ffentlicher Bauvorhaben in Kenia.
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4. Der Faktor Mensch bei Offentlichkeitsbauvorhaben in
Kenia

uf der Grundlage der Ausfilhrungen des vorherigen Kapitels, in dem das
Akenianische Bauumfeld fiir 6ffentliche Bauvorhaben dargestellt wurde, thematisiert
der erste Abschnitt dieses Kapitels die Baukultur bei  kenianischen
Offentlichkeitsbauvorhaben. Diese Baukultur ist das intrinsische Merkmal fiir 6ffentliche
Bauvorhaben in Kenia und kommt zum Ausdruck durch die entscheidungstragenden

Baubeteiligten im kenianischen Bauumfeld.

In dem zweiten Abschnitt dieses Kapitels wird ein Risikoprisma als das erste
konzeptuelle Modell vorgestellt, das den Fokus dieser Arbeit, nimlich die Risikosteuerung
bei Offentlichkeitsbauvorhaben Kenias unter besonderer Beriicksichtigung des Faktors
Mensch, verdichtet und das als Grundlage dient fiir die zwei anderen konzeptuellen

Modelle, die im nédchsten Kapitel vorgestellt werden.

4.1 Kenianische Baukultur

Der Umgang der Baubeteiligten mit den Ressourcen des Bauumfelds bei der Abwicklung
von Baumafnahmen in Kenia wird im Kontext dieser Arbeit als kenianische Baukultur"
bezeichnet. Die einheimischen Baubeteiligten in Kenia stehen im Zentrum dieser
Baukultur, die ab dem Beginn der administrativen Unabhédngigkeit Kenias von Grof}
Britannien im Jahr 1963 betrachtet wird. Ein besonderes Interesse gilt dabei dem

Bauumfeld fir 6ffentliche Bauvorhaben.

In den Jahren von 1895 bis 1963 wurde Kenia administrativ von Grof Britannien
verwaltet'®, 1896 wurde von den Briten die Abteilung fiir offentliche Bauvorhaben
gegrindet mit Sitz in der heutigen Hafenstadt Mombasa'’, die fiir die Briten das Tor in das
ostafrikanische Land war. Kurz vor Beginn des 20. Jahrhunderts wurde das damals grofite
Bauvorhaben des Landes in Angriff genommen, ndmlich die Verlegung eines
Eisenbahnnetzes von dem Ostlich gelegen Mombasa iiber das mitten in Kenia liegende
Nairobi bis zum westlich gelegenen Viktoria See (a.a.0.). Weil die Kolonialmacht das
einheimische Volk als fiir die Bauarbeit ungeeignet betrachtete, importierte Grof}

Britannien zwecks der Durchfiihrung des Eisenbahnbaus indische Arbeitskrifte in das

15 Dem Autor ist die intensive Diskussion bzgl des Begriffs Kultur bewusst; in dieser Arbeit wird daher zu
der Diskussion im engeren und weiteren Sinne nicht eingegangen.

16 Vgl. Atieno-Odhiambo/QOchieng’ (1995, S. xiv-xv), [3]

17Vgl. Kenya National Archives (1995, S. 63), [53]
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ostafrikanische Land'®. Spiter wurden auch die Einheimischen eingesetzt, um beim
Eisenbahnbau korperliche Arbeit zu leisten'®. Als die Abteilung fiir Offentliche
Bauvorhaben — aus der spéter das heutige Ministerium flir Infrastruktur (Min.Infra)
hervorging — geschaffen wurde, gehorte zu den ersten Aufgaben dieser Abteilung die
Instandhaltung von den wenigen existierenden Straflen in Mombasa. Hierfiir waren die
Dorfleiter zustdndig, die wiederum von Vertretern der britischen Verwaltung iiberwacht

wurden?®.

Ab 1963 musste sich Kenia als junge Republik zunidchst als Staat definieren. Das hief3,
dass sowohl verschiedene Volksgruppen mit traditionellen Einzelordnungsstrukturen und
stammespolitisch-geografischen Eingrenzungen — die auf die Kolonialdra zuriickzufithren
waren — einheitlich regiert werden mussten, als auch infrastrukturelle Mafinahmen mit
Blick auf die vielen verschiedenen Volkgruppen und deren spezifischen Bedirfnissen
einzuleiten waren. Bei der Umsetzung der infrastrukturellen Politik Kenias gab es neben
anderen die Herausforderung, sich als Land das bautechnische Wissen anzueignen, das
zu erwerbende Wissen an das kenianische Bauumfeld angepasst umzusetzen wie auch

Mittel bereitzustellen, die landesweit notigen Baumafinahmen zu realisieren.

4.1.1 Kontrastierung von Perspektiven

Anfang des 20. Jahrhunderts, als die britische Besatzungsmacht die Zwangsumsiedlung
der Volksgruppen Kenias aus ihren urspriinglich besiedelten Grundstiicken auf andere
Landesgebiete durchfiihrte, dnderte sich das gesellschaftliche Leben der Einheimischen
von Grund auf. Die Zwangsumsiedlung wurde durchgefiithrt, damit die Briten die
fruchtbaren Grundflichen iibernehmen konnten. Dabei wurden die iibernommenen
Regionen mit einer Infrastruktur erschlossen?'. Ein Steuersystem fiir die Einheimischen
wurde eingefiihrt, damit diese infrastrukturellen Mafnahmen finanziert werden konnten.
Die Volksgruppen leisteten tiber die Jahre Widerstand und kampften um ihre Freiheit. Die
britische Besatzungsmacht lies allmdhlich nach und gestand den Einheimischen im
ostafrikanischen Kenia Privilegien zu*. Ein Privileg war z.B., als Maurer ausgebildet zu
werden oder eine Schule zu besuchen. Die formale Schulausbildung, die hauptsidchlich

durch die britischen Missionare erfolgte, diente der britischen Verwaltung dazu, giinstig

18 Vgl. Clayton/Savage (1974, S. 11-14), [22]

19 Vgl. Van Zwanenberg (1975, S. 65-68, 140, 147), [95]

20 Vgl. Kenya National Archives (1995, S. 63), [53]

21 Vgl Kenya National Archives KNA AWS/19/76(33), (1938), [51]
22 Vgl. Clayton/Savage (1974, S. 16-21), [22]
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Arbeitskrifte zu rekrutieren.

Die von den Missionaren angebotene Ausbildung in der Schule war stark religios
geprégt. Sie pladierten dabei fiir ein judenchristliches Ethos. Das einheimische und das
britische Ethos trafen somit aufeinander®. Kenianische Traditionen mussten aufgrund der
Ausbildung aus judenchristlicher Perspektive betrachtet werden®. Vor dem Hintergrund
der gemeinschaftlichen Gesinnung der Einheimischen, die iiber Generationen iiberliefert
worden war, mussten sie mit dieser Kontrastierung der Perspektiven im Rahmen dieser
formalen Ausbildung zu Recht kommen. Letztlich diente die Ausbildung dazu,
wirtschaftliche Interessen Grofd Britanniens in Kenia durchzusetzen, in dem die
kenianische Gesellschaft umstrukturiert wurde. Dies wiederum erfolgte auf Grundlage der
Erteilung von Privilegien durch die britische Besatzungsmacht und den damit

verbundenen einzuhaltenden Pflichten®.

4.1.2 Transition im Arbeitswesen des Ministeriums fiir Infrastruktur

Es war ein grofies Privileg fiir die Einheimischen, von dem kenianischen Staat, der als
grofiter Arbeitgeber im ostafrikanischen Land galt, angestellt zu werden. Die
Einheimischen, die eine Stellung im oOffentlichen Dienst hatten, wurden von ihren
einheimischen Nachbarn hoch angesehen. Der Staat bot seinen einheimischen, im
offentlichen Dienst Angestellten ein regulires Einkommen an. Sie erhielten vom
Arbeitgeber eine Schulausbildung und spéter die Moglichkeit, sich weiterzubilden. Die
einheimischen Beamten legten grofien Wert auf diese Weiterbildung, denn damit wurden

ihr Verdienst und die dazu gehorende Einkaufskraft assoziiert®.

Als Kenia 1963 die Machtinstrumente von Grof} Britannien tibernahm, wurden auch
die britischen Staatsverwaltungsstrukturen von der einheimischen Regierung
ibernommen. Diese Verwaltungsstrukturen wurden von den einheimischen Eliten
politisiert und die Besetzung der einflussreichen Stellen in der Verwaltung nach einem
Volksgruppenmuster vorgenommen?®’. Aufgrund der Kolonialdra in Kenia wurde in dem

Land unter den Einheimischen die Stammzugehorigkeit akzentuiert?®?. Die herrschende

2 Vgl. Berman (1990, S. 104-115), [10]

2 Vgl. Maloba (1995, S. 11), [63]

2 Vgl. Van Zwanenberg (1975, S. 189), [95]

2 Vgl. Berman/Lonsdale (1992, S. 377-418), [11]
27 Vgl. Berman/Lonsdale (1992, S. 424-441), [11]
28 Vgl. Berman/Lonsdale (1992, S. 330-331), [11]
2 Vgl. Bienen (1974, S. 28), [12]
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Geisteshaltung der Eliten im jungen Kenia wurde durch das Favorisieren von den Leuten

t3°, Das Min.Infra stellte in dieser Hinsicht keine

des eigenen Stammes gekennzeichne
Ausnahme dar, wobei die mangelhafte Leistung seiner Angestellten bei der Arbeit® unter
anderem auf diese Favorisierungsvariante zurtickgefiihrt werden konnte. Das Umsetzen
und FEinhalten eines leistungsstarken Arbeitsethos unter den Einheimischen im

Ministerium wurde dadurch erschwert?.

Es war ein innerlicher Kampf fiir die einheimischen Angestellten in dem Ministerium,
einen britischen Chef zu haben, obwohl das Land schon von Grof Britannien
administrativ unabhingig war®. Der oOffentliche Dienst hatte aufgrund der britischen
Verwaltungsordnung aus der Kolonialdira eine klar strukturierte Stufung der
Arbeitsstellen. Solange es keine qualifizierten einheimischen Bauingenieure gab, konnten
auch diese Stellen nicht von den Einheimischen besetzt werden. Es herrschte deshalb ein
destabilisierendes Arbeitsklima im Ministerium, weil die Einheimischen die ausgebildeten
Briten im Ministerium ersetzen wollten®. Die britischen Abteilungschefs im Min.Infra
warnten vor einer Verschlechterung in der Dienstleistung bei der beschleunigten
Ubernahme von ihren Posten im Ministerium durch die Einheimischen, weil es akut an

einheimischen ausgebildeten Fachkriften im technischen Bereich mangelte®®.

Wegen fehlender Fachkompetenzen in den technischen Bereichen mussten die
Einheimischen im Ministerium die niedrig dotierten Stellen besetzen. Um diese Situation
zu entschirfen, wurde eine Politik eingefithrt, nach der einige Beamten fiir eine
Weiterbildung in technischen Fachrichtungen zu fordern waren®. Kurz nach dem
Abschluss ihrer Weiterbildung traten diese Beamten gleich ihren Dienst an, weil das
destabilisierende Arbeitsklima im Ministerium deren fachliche Vertiefung bei den

Weiterbildungseinrichtungen in Kenia nicht férdern konnte?®,

Aufgrund von sowohl politischen Spannungen in dem ostafrikanischen Kenia als auch

der eingefithrten Politik, den Offentlichen Dienst zu afrikanisieren, stiegen viele

%0 Vgl. Ochieng' (1995, S. 102), [71]

31 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2 (88), (1973), [54]

32 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2 (169), (1974), [48]

3 Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307, (1962), [42]

3 Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/328(1A), (1962), [57]
% Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307(43), (1962), [49]
% Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307(33), (1962), [43]
%7 Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/19/76(65), (1962), [50]
3 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2(13), (1970), [39]
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ausgebildete britische Fachkrifte aus dem offentlichen Dienst aus*’, wobei einige davon
zurilick nach Grof Britannien kehrten, wahrend andere in Kenia blieben und als beratende
Bauingenieure in die private Bauwirtschaft wechselten. Dabei wurde das Ministerium in
der Erbringung seiner technischen Dienstleistung arbeitstechnisch benachteiligt. Die in
dem Ministerium umgesetzte Afrikanisierungspolitik, die auch ein Entschddigungspaket
fir die aussteigenden britischen Fachkrafte beinhaltete, erfolgte nicht spannungslos®. Es
gab lobbyistische Bestrebungen von den britischen Fachkriften in der
Afrikanisierungspolitik im Offentlichen Dienst, die britischen Fachkréfte bevorzugt zu
berticksichtigen, die aus eigener Entscheidung im offentlichen Dienst weiter arbeiten
wollten. Solche Initiativen, die Afrikanisierungspolitik in dieser Hinsicht zu erweitern,
trafen auf starken Widerstand von den einheimischen Gewerkschaften. Dies hatte einen
Mangel an erfahrenem technischem Personal im Ministerium zur Folge und damit auch
negative Auswirkungen in Bezug auf die technischen Dienstleistungen des Ministeriums*'.
Das Problem dieser sich verschlechternden Dienstleistungen wurde noch dadurch
verscharft, dass die Afrikanisierungspolitik im Personalwesen des Ministeriums als die
Lokalisierung vom Personal interpretiert und umgesetzt wurde*. Bei der Lokalisierung
von den ausgeschiedenen Stellen fiir ausgebildetes technisches Personal im Ministertum
wurden die Qualifikationsbedingungen fiir die Einheimischen heruntergesetzt, um deren
Beforderung zu ermoglichen®. Die Aufgabenstellung dieser umbesetzten Posten im

Ministerium blieb dennoch unverdandert.

Die Ubernahme von den technischen Stellen im Ministerium durch teilqualifiziertes
technisches Personal hatte zur Folge, dass das Mentoring von den Einheimischen am
Arbeitsplatz nicht zufriedenstellend abgeschlossen werden konnte. Auflerdem waren die
infrastrukturellen Bediirfnisse Kenias so grof, dass das einheimische Personal im
Ministerium mit deren Befriedigung tiberférdert war. Im Laufe der Jahre wurde die
Arbeitsmoral im Ministerium immer niedriger, sodass die Dienstleistung des Ministeriums
hinsichtlich seines Mandats (siehe 3.1) schwer beeintrachtigt wurde*. Dazu kam noch die
das technische Personal nicht zufriedenstellende Dotierung im oOffentlichen Dienst, die

dazu fiihrte, dass Beamte im Min.Infra entweder Nebentdtigkeiten ausiibten, um ihr

¥ Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307, (1962), [52]
40Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/328(1A), (1962), [57]
4Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/7/4(103), (1974), [45]
4 Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307(16), (1962), [41]
4 Vgl. Kenya National Archives KNA/AWS/1/307(33), (1962), [43]
4 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2(169), (1974), [48]
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Einkommen aufzubessern, oder ihre Stelle im Ministerium kiindigten, um in die private

Bauwirtschaft zu wechseln®.

Wegen der zu dieser Zeit grofRen Nachfrage nach bautechnischen Dienstleistungen in
Kenia griindeten die ehemaligen Beamten des Ministeriums Baufirmen und wurden dann
Auftragnehmer im technischen Bereich. Der Staat hatte selbst kein ausreichendes
technisches Personal und musste diese Auftragnehmer dann beauftragen, um seine
Offentlichkeitsbauvorhaben zu realisieren. Im Laufe der Jahre wurde der o6ffentliche
Dienst zu einem beruflichen Zwischenstopp fiir Bauingenieure, die dann anschlieflend in
die private Bauwirtschaft wechselten®. Diesen beiden Gruppen von kenianischen
Bauingenieuren — die verbeamteten und die in der Privatwirtschaft titigen — waren sich
der ,,Synergien* bewusst. Der verbeamtete Bauingenieur konnte entscheiden, welcher
Auftragnehmer den oOffentlichen Bauauftrag bekam und welcher nicht. Daher konnte die
Vergabe eines offentlichen Bauauftrags an einen Auftragnehmer von eben diesem als ein
Privileg gesehen werden. Der Auftragnehmer war sich des Einflusses des verbeamteten
Bauingenieurs bei 6ffentlichen Bauvorhaben bewusst. Der verbeamtete Bauingenieur
iberwachte die technische Dienstleistung des Auftragnehmers und tiberpriifte jede
eingereichte Rechnung des Auftragnehmers, bevor sie an den Auftraggeber weitergeleitet
wurde. Der Auftraggeber zahlte die Rechnung des Auftragnehmers erst, nachdem der

verbeamtete Bauingenieur die Genehmigung dafiir erteilt hatte.

4.1.3 Transfer von Know-how und Know-why

Kenia stand kurz nach 1963 vor der enormen Herausforderung, sich infrastrukturell zu
entwickeln. 1965 ratifizierte die Generalversammlung der Vereinten Nationen die
Resolution, sich zur Férderung von Industrien in den Mitgliedsldndern einzusetzen, die
lokale Baumaterialien herstellen konnten*’. Hierfiir wurden fiir Kenia als Mitgliedsstaat
der Vereinten Nationen nicht nur ausgebildete Fachkrifte, die in der Forschung im
kenianischen Bauumfeld die notwendigen Normen entwickeln konnten, nachgefragt,
sondern das Land musste auch die Gelder fiir solche Forschungsvorhaben zur Verfiigung
stellen. Vor diesem Hintergrund griindete das Min.Infra eine Abteilung fiir Forschung und
Entwicklung, deren Mandat es auch war, eine Inventur kenianischer Baumaterialien zu

erstellen und deren Aufzeichnungen zu fithren. Diese Abteilung konnte wegen fehlenden

4 Vgl. Maxon (1995, S. 111-120), [65]
4 Vgl. Kenya National Archives KNA MW /4/5(144), (1953), [36]
4 Vgl. Mlingwa (1985, S. 64-65), [69]
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Personals ihre Aufgaben allerdings nicht erfiillen*.

Obwohl das Min.Infra die Richtlinie herausgab, landesweit lokale Baumaterialien
priorisiert bei Offentlichkeitsbauvorhaben zu verwenden®, fehlte Kenia eine eigene
Normung fiir seine junge Baubranche und daher konnte diese Richtlinie nicht umgesetzt
werden. Die staatlichen Organe des ostafrikanischen Kenias waren als junge Republik in
der damals vorherrschenden panafrikanischen Stimmung, auch Kenia mittels eigener
Fachkrifte zu entwickeln™. Die Afrikanisierungspolitik in der kenianischen Baubranche
scheiterte mit der Folge, dass sich das Ministerium wieder an britischen Normen
orientierte und diese ohne Anderungen im kenianischen Bauumfeld bei
Offentlichkeitsbauvorhaben verwendete. Weil es nur sehr wenige ausgebildete
einheimische Bauingenieure in Kenia zu der damaligen Zeit gab und auch diesen
Bauingenieuren die notwendige technische Erfahrung fehlte, die grofleren offentlichen
Bauten wie Staudimme oder auch Autobahnen zu errichten, importierte Kenia
technisches Personal aus Sri Lanka und Indien, um diese grofie Liicke in der technischen

Dienstleistung des Min.Infra zu fiillen®'.

Dem Staat blieb kaum etwas anderes {ibrig, als sich an internationale
Finanzinstitutionen zu wenden, um seine Offentlichen Bauvorhaben realisieren zu
konnen. Die monetdren Unterstiitzungsmodelle dieser Finanzinstitutionen an den
kenianischen Staat waren zusétzlich zu der tblichen Riickzahlungspflicht auch an die
Bedingung gekniipft, dass die beratenden Bauingenieure fiir die zu realisierenden
Bauvorhaben auch aus dem Land kamen, das dem kenianischen Staat das Geld geliehen
hatte. Die auslindischen Bauingenieurfirmen boten den arbeitstechnisch
erfahrungsarmen, verbeamteten einheimischen Bauingenieuren Kenias die sogenannte
,,Counterpart“-Arbeitsweise bei den zu realisierenden Bauvorhaben an. Nach diesem
Modell sollte eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen den kenianischen und
den ausldndischen Bauingenieuren beim Bauvorhaben zustande kommen, wobei sowohl
das Know-how wie auch das Know-why den einheimischen Bauingenieuren

weitergegeben werden sollte.

4 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2(178), (1974), [56]
4 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2(146), (1975), [44]
%0 Vgl. Maxon (1995, S. 120), [65]

51 Vgl. Kenya National Archives KNA/KS/1/2(139), (1974), [55]
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Die Transferleistung dieses Modells ist aus zwei Griinden fehlgeschlagen. Erstens
gaben die ausldndischen Bauingenieurfirmen einheimischen Nicht-Ingenieuren auf
partnerschaftlicher Basis einflussreiche Posten in den Bauvorhaben, dabei wurden altere
einheimische Bauingenieure Ttbersehen. Ferner wurden sehr junge, unerfahrene
Bauingenieure als ,Counterpart® in dem Bauvorhaben aufgenommen, um den
kenianischen Behorden die erforderliche Voraussetzung von einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit nachzuweisen. Nach Abschluss des Bauvorhabens konnten die jiingeren
Bauingenieure nur schwierig das erworbene Wissen an die ihnen Ubergeordneten im
Ministerium weitergeben. Zweitens gab es Falle, in denen jingere Bauingenieure aus dem

Ausland viel dltere einheimische Bauingenieure als ,,Counterpart® trainieren sollten®?.

4.1.4 Denkmuster im Bauumfeld

Dem verbeamteten Bauingenieur in Kenia hat das Paradox beschiftigt und dies seit
Jahren, dass der Staat seit der administrativen Unabhédngigkeit von Grofy Britannien bis
den heutigen Zeitpunkt auf der einen Seite kein Geld hat, thn als Ingenieur im 6ffentlichen
Dienst zufriedenstellend zu vergiiten, er aber auf der anderen Seite die Mittel hat,
Baumafinahmen landesweit durchzufiihren. Der Bauingenieur erwartete nach dem
Absolvieren eines anspruchsvollen Studiengangs eine entsprechende Vergltung im
Offentlichen Dienst. Sein wahrend der universitiren Ausbildung erworbenes Wissen
wurde von seiner Gesellschaft hoch geschétzt. Er wurde aber nach seiner Anstellung nicht
nur mit einem vereinheitlichten Vergiitungssystem fiir alle Beamten konfrontiert, sondern

auch mit dem obigen Paradox.

Der Bauingenieur, der vom 6ffentlichen Dienst in die private Bauwirtschaft wechselte
und als Auftragnehmer tétig wurde (siehe 4.1.2), leistete seinen Dienst gepragt durch die
Einstellung: Der Staat hat Geld und konzentriert seine Miihe, 6ffentliche Bauauftrage zu
gewinnen. Konkurrierende Auftragnehmer in Kenia kdmpften um Offentliche
Ausschreibungen fiir Baumafinahmen. Der Kampf wurde noch intensiver im Laufe der
Jahre, als die Anzahl der Bauunternehmen stieg. Der Staat nutzte diese Konkurrenz
zwischen den Auftragnehmern aus und betrieb eine Politik, nach der das niedrigste
Angebot fiir ausgeschriebene Baumafinahmen fiir die Offentlichkeit bevorzugt wurde. Das
Auftragsangebot, dessen Betrag als niedrigster im plus/minus zehn-Prozent-Bereich der

kalkulierten Kosteneinschdtzung von dem verbeamteten Bauingenieur lag, wurde vom

2 Vgl. Doherty (1995, S. 51-52), [24]
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Staat als das bevorzugte Angebot anerkannt. Ein Preiskampf zwischen den
Auftragnehmern wurde zum Trend im kenianischen Bauumfeld mit der Folge, dass die
wirtschaftlich unrentablen Preise zu Nachforderungen bei Offentlichkeitsbauvorhaben
fiihrten. Der Auftragnehmer in Kenia war erleichtert, den 6ffentlichen Bauauftrag zu
gewinnen. Seine ndchste Bemihung nach der Ortsbegehung drehte sich um das
Auskundschaften von moglichen bautechnischen Ereignissen wahrend des Bauverlaufs,
fiir die er eine Nachforderung stellen konnte. Der verbeamtete Bauingenieur, der auch bei
offentlichen Bauvorhaben im Falle eines Disputs zwischen dem Auftragnehmer und dem
Kunden-Ministerium als Auftraggeber als technischer Berater des Auftraggebers auftrat,
hatte auch die Aufgabe, jede Nachforderung vom Auftragnehmer zu tberpriifen und zu
beurteilen. Der Staat agierte in der Regel auf Empfehlung des verbeamteten

Bauingenieurs.

4.1.5 Charakteristische Engpasse im Verlauf 6ffentlicher
Bauvorhaben

Im Laufe der Jahre wurden die Anforderungen an das Min.Infra durch andere Kunden-
Ministerien noch hoéher angesetzt. Die anspruchsvolle infrastrukturelle Agenda des
kenianischen Staates konnte ausschliefdlich durch das Min.Infra umgesetzt werden. Das
uber die Jahre grofRer werdende Haushaltsdefizit Kenias brachte die Ressourcenknappheit
des ostafrikanischen Landes zum Ausdruck. Das Min.Infra stand vor der
Herausforderung, standsichere 6ffentliche Bauten zu niedrigsten Kosten in kiirzester Zeit
zu errichten, damit die steigenden infrastrukturellen Bediirfnisse Kenias befriedigt werden
konnten. Die Finanzierungsmodelle, angeboten von internationalen
Entwicklungspartnern fiir Kenias infrastrukturelle Entwicklung, waren so proportioniert,
dass bei jedem Offentlichkeitsbauvorhaben jeweils zwei Anteile von Kenia und von dem
internationalen Partner zur Verfiigung zu stellen waren, damit die Offentlichen
Bauvorhaben realisiert werden konnten. Oft fehlte nach Baubeginn der kenianische Anteil
bei solchen Bauvorhaben, so dass im Laufe der Jahre die internationalen
Entwicklungspartner Kenia gegeniiber eine finanzielle Unterstiitzungsermiidung

aufwiesen®.

Wiederkehrende Merkmale bei Offentlichkeitsbauvorhaben, die im Laufe der Jahre zur

Déampfung der infrastrukturellen Agenda des ostafrikanischen Landes beitrugen, zeigten

5 Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/54, (1982), [37]
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sich unter anderem in den folgenden Weisen. Die niedrige Anpassungsfahigkeit bzw.
Inflexibilitdt der in Kenia verwendeten Baunormen wurde von den Kunden-Ministerien
hervorgehoben, indem sie eine mittelgerechte, stadium-gestaffelte Bauweise fiir die
Ausfithrung ihrer Bauvorhaben vom Min.Infra verlangten. Solche eine Bauweise konnte
das Ministerium nicht anbieten, weil es keine keniaspezifische Bauweise entwickelt hatte
und in Kenia prinzipiell nach britischen Baunormen gebaut wurde**. Der akute Mangel
an einheimischen Bauingenieuren im Min.Infra — wobei nicht selten die Tétigkeit von
Bauingenieuren im kenianischen Bauumfeld von paratechnischem Personal ausgeiibt
wurde — fiihrte dazu, dass die daraus resultierende lange Planungsdauer offentlicher
Bauvorhaben deren Start verzogerte. Die Kunden-Ministerien, die ihre zugewiesenen
Mittel fiir die geplanten Bauvorhaben bis zum Abschluss des Finanzjahres — Ende Juni
jeden Jahres — fiir die Bauvorhaben nicht aufgebraucht hatten oder gerade mit dem
Offentlichkeitsbauvorhaben begonnen hatten, mussten die Mittel in die Staatskasse
zuriickzahlen, wobei eine Neuverteilung von Ausgaben fiir alle Ministerien durch die
nationale Volksvertretung debattiert wurde (siehe 3.1.2). Viele Bauvorhaben waren von
diesem Verfahren betroffen und wurden deshalb nicht realisiert. Ferner gewannen immer
oOfter nicht-solvente Auftragnehmer 6ffentliche Bauauftrage mit dem Ergebnis, dass solche
Auftragnehmer die Offentlichen Bauvorhaben kurz vor ihrem Abschluss aufgaben.
Aufgrund des Mangels an verbeamteten Bauingenieuren konnte keine qualitdtssichernde

tSS

Bauaufsicht® bei den Offentlichkeitsbauvorhaben sowie deren Instandhaltung®

landesweit gewadhrleistet werden.

Die Bauingenieure im Min.Infra wurden mit einer enormen Aufgabenstellung
konfrontiert. Es wurde aufgrund der arbeitsbedingten Herausforderungen immer
schwieriger, die Bauingenieure im 6ffentlichen Dienst zu halten. Einige Initiativen seitens
des Staates, dieser Entwicklung entgegenzuwirken, waren unter anderem eine
bezuschusste Karriereentwicklungsstruktur fiir Bauingenieure im offentlichen Dienst”’.
Nichtsdestotrotz entstand ein grofler, kostspieliger Riickstand an abgebrochenen bzw.
stillgelegten Offentlichkeitsbauvorhaben, der bis zu dem Zeitpunkt der Erstellung dieser

Arbeit noch nicht aufgeholt worden ist.

¢ Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/54(56), (1982), [38]
5 Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/90(28), (1982), [40]
% Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/89(22), (1981), [46]
57Vgl. Kenya National Archives KNA/AMB/6/54(G.P. 19), (1982), [47]
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4.1.6 Triangulierung und Einbettung des Bauingenieurs im
Bauumfeld

Der verbeamtete Bauingenieur in Kenia hat die dienstliche Verantwortung, seinen
Arbeitgeber auf technischer Ebene zu beraten (siehe 3.1). Der Staat aber hat kein
,,Gesicht bei Offentlichen Bauvorhaben in Kenia aufler dem des verbeamteten
Bauingenieurs. Dieser trigt bei Offentlichkeitsbauvorhaben die ganze Verantwortung des
Auftraggebers bzw. die der Kunden-Ministerien (siehe 3.1 und 4.1.5). Lediglich die
Erstattung von Rechnungen des Auftragnehmers féllt nicht in seinen
Verantwortungsbereich. Bei  Offentlichkeitsbauvorhaben leitet der kenianische
Bauingenieur im oOffentlichen Dienst das Bauvorhaben; er nimmt alle Hinweise des
Auftragnehmers auf und leitet diese weiter an den Auftraggeber. Auch in umgekehrter
Richtung erfolgt die gesamte Kommunikation zwischen dem Auftraggeber und dem
Auftragnehmer tiber den Bauingenieur. Im tatsdchlichen Leben ist der Bauingenieur im
offentlichen Dienst in Kenia folglich nicht nur der ,,Autor, sondern auch der , Kurier
dieser bautechnischen Kommunikationspakete des Staates. Der verbeamtete Bauingenieur
in Kenia ist auch fir die Einhaltung des vorgeschriebenen Qualitdtspegels des

Offentlichkeitsbauvorhabens zustindig.

Der Beruf des Bauingenieurs wird in der kenianischen Gesellschaft hoch angesehen.
Ein Dorf identifiziert sich mit dem Bauingenieur. Der Bauingenieur wird daher als ,,Sohn
des Dorfes* betrachtet. Dies ist eine gesellschaftliche Rolle, in die er sich einlebt, nachdem
er sein Studium abgeschlossen hat. Diese personliche Anerkennung wird automatisch auf
das Dorf tibertragen und in gleicher Weise auf die Volksgruppe, aus der er stammt. Der
Bauingenieur hat also eine gewisse Verantwortung seinem Stamm gegeniiber. Seine
Loyalitdt seinem Stamm gegeniiber vervollstindigt die Anerkennung, die ithm seine
Volksgruppe verleiht. Nicht selten hat das Dorf zu der Ausbildung des Bauingenieurs

beigetragen.

Kurz nach der Aufnahme in den oOffentlichen Dienst macht der verbeamtete
Bauingenieur seine ersten Schritte in das kenianische Bauumfeld. Dabei ist er bestrebt,
seine beruflichen Vorstellungen zu verwirklichen mit dem Ziel, Karriere zu machen. Im
Rahmen eines Bauvorhabens ist die Tatigkeit des Bauingenieurs bestimmt durch die

hierarchische Struktur seines Arbeitgebers und damit auch begrenzt. Nach dem gangigen

% Vgl. Maxon (1995, S. 132), [65]
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Modell des Bauvertrags in Kenia (siehe 3.1.4) ist die vertraglich anerkannte Macht des
Bauingenieurs konzentriert auf ein Amt, das im Fall von Offentlichkeitsbauvorhaben in
Kenia in dem Hauptquartier des Min.Infra in Nairobi ist. Der Bauingenieur ist seinem
ibergeordneten Ingenieur im Hauptquartier zu Dank verpflichtet, eine Baustelle betreuen
zu diirfen, wofiir er ein Tagegeld bekommt. Seine Loyalitit seinem Ubergeordneten
gegeniiber ist seine Eintrittskarte ins Spiel des Bauens (das Bauen in Kenia konzeptualisiert
als Spiel wird in Kapitel V dargestellt). Wenn der Bauingenieur auf der Baustelle
ankommt, ist ihm klar, dass die Bestimmungsmacht den Bauverlauf betreffend im
Hauptquartier  liegt. Daher muss er seinen  Erwartungshorizont bei

Offentlichkeitsbauvorhaben entsprechend aktualisieren.

4.2 Das Risikoprisma des kenianischen Bauumfelds
Die Stammesloyalitat®® (siehe 4.1.2 und 4.1.6) der Baubeteiligten hat sich im Laufe der
Jahre als eine ,,soziale Wahrung“ in der kenianischen Baukultur bewéhrt. Dieser Aspekt

pragt die Anschauungen der mitwirkenden Baubeteiligten und beeinflusst daher ihr

Anschauungen der Baubeteiligten

Risikoball

Vorliebe &
B Eigeninteressen
der Baubeteiligten

Baukosten &

Kenianische Baukultur

Chance Gefahr

Auffacherung des Risikoballs

Abb. 4.1: Risikoprisma des Bauumfelds in Kenia

% Vgl. Berman/Lonsdale (1992, S. 326-330), [11]
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Handeln bei der Realisierung eines Bauvorhabens. Auf der Quidproquo-Basis zahlt sich
die Stammesloyalitdt in dem Austausch zwischen den Baubeteiligten im kenianischen
Bauumfeld aus. Im Folgenden wird das konzeptuelle Modell des Risikoprismas
vorgestellt, das neben anderen Aspekten auch diese Verhaltensweise in dem kenianischen

Bauumfeld abbildet.

Das Risikoprisma (sieche 4bb. 4.1) ist in Anlehnung an ein optisches Prisma, dessen
Haupteigenschaft die Brechungsfahigkeit ist, entwickelt worden. Es stellt den Umgang mit
Risiken bei 6ffentlichen Bauvorhaben Kenias dar. Den Kanten dieses Risikoprismas wird
Form verliehen zum einen durch die Interdependenz der Anschauungen, Vorlieben und
Eigeninteressen der Baubeteiligten in Kenia. Des Weiteren ist pragend die seitens der
Baubeteiligten jeweils individuierende Wahrnehmung des Bauvertrags hinsichtlich der
vorgeschriebenen Qualitdt des Bausolls, der dafiir benotigten finanziellen Mittel und der

vorgesehenen zeitlichen Ressourcen fiir die Realisierung des Bauvorhabens.

Mafgebend fiir die Handhabung eines eingetretenen nominalen Risikos bei einem
Offentlichkeitsbauvorhaben ist die Brechungseigenschaft des Risikoprismas. Nach diesem
Modell fufdt diese auf der komplexen Zusammensetzung der jeweiligen Wahrnehmungen
der Baubeteiligten bzgl. des Risikoereignisses und des jeweils sich daraus ergebenden
Entscheidungsverhaltens. Eine Uberlagerung der jeweiligen Entscheidungsfindungen
idealisiert eine daraus resultierende komplexe, kollektive Entscheidungsfindung, die zu
der Zerstreuung des Risikoballs fiihrt. Nach dem Konzept des Risikoprismas verkorpert
der Risikoball das beildufige Risikoereignis, das im kenianischen Bauumfeld eintreten
kann. Die tiberlagerten Entscheidungsfindungen der Baubeteiligten ergeben nach der dem
Konzept des Risikoprismas zugrundeliegenden Idealisierung eine ,wirksame

Entscheidung®, die wiederum den Umgang mit dem eingetretenen Risiko steuert.

Der Risikoball ist nach diesem Konzept als Strahlenbiindel zu sehen. Die Spur, die der
Risikoball nach sich zieht, ist vergleichbar mit dem Pfad eines Strahlenbiindels. Wie beim
Strahlengang eines Strahlenbiindels durch ein optisches Prisma erfdhrt der Risikoball auf
seiner Spur durch das Risikoprisma eine Brechung. Der Brechungseigenschaft des
Risikoprismas liegt die jeweils individuierende Wahrnehmung der Baubeteiligten bzgl. des
eingetretenen Risikoereignisses zu Grunde und fiihrt zur Zerstreuung des Risikoballs. Die
Zerstreuung des Risikoballs versinnbildlicht die Risikohandhabung. Nach dem Strahlen

durch das Risikoprisma wird der ausfallende Risikoball an der Austrittsfliche des
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Risikoprismas zum variierenden Grad — je nach der wirksamen Entscheidung als Chance
oder als Gefahr — aufgefachert. Es ist davon auszugehen, dass die erfahrbare Auswirkung
bei der Umsetzung der wirksamen Entscheidung an einer beliebigen Stelle auf der Skala
liegt, die von Chance bis Gefahr reicht. Das Spektrum Chance-Gefahr ist im sichtbaren
Feld des Risikoprismas erfasst. Restrisiken verbleiben aufgrund ihrer Unvorhersehbarkeit
in dem unsichtbaren Feld des Risikoprismas. Das Risikoprisma bildet somit den

Entscheidungsrahmen der Baubeteiligten im Bauumfeld Kenias.

4.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde auf die Jahre eingegangen, in denen die Einheimischen in Kenia
fir den tagtdglichen Ablauf des landesweiten infrastrukturellen Aufgabenbereiches des
Ministeriums fiir Infrastruktur (Min.Infra) zustindig waren. Die Komplexitdt der
Themen, mit denen sich das einheimische technische Personal im Min.Infra und das
technische Personal in der kenianischen privaten Bauwirtschaft auseinandersetzen musste,
wurde dargestellt. In diesem Zusammenhang wurde der Begriff der kenianischen
Baukultur eingefithrt und dessen besondere Bedeutung im Kontext dieser Arbeit
ausgefiihrt.

Das entwickelte Konzept des Risikoprismas beriicksichtigt den Faktor Mensch bei der
Handhabung von Risikoereignissen im Bauumfeld Kenias. Es stellt die Eckpunkte fiir den
Entscheidungsrahmen der Baubeteiligten dar. Auf Grundlage des Risikoprismas wird
ersichtlich, dass die Anschauungen eines jeden Baubeteiligten Einfluss auf seinen Umgang
mit den Ressourcen im Bauumfeld ausiiben. Zudem spielen dabei die Vorliebe und
Eigeninteressen dieses Baubeteiligten eine Rolle. Bei Risikoeintritt ermoglicht das
Risikoprisma eine Idealisierung der kollektiven Entscheidungsfindung der Baubeteiligten.
Diese Idealisierung fithrt zu der sog. wirksamen Entscheidung bei der Risikohandhabung.
Die Steuerung der Letztgenannten hangt ganzlich von der wirksamen Entscheidung ab,
wobei aufgrund dessen das eingetretene Risiko zu einer Chance oder Gefahr im
Bauumfeld umgewandelt wird. In dem folgenden Kapitel wird die Modellierung der
Risikohandhabung bei 6ffentlichen Bauvorhaben unter besonderer Berticksichtigung des

Faktors Mensch dargelegt.
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5. Modellierung der Risikohandhabung im Bauumfeld
Kenias

uf der eingangs erwdhnten Wechselwirkung zwischen Baubeteiligten,
ABauprozessen eines Bauvorhabens und dem Bauumfeld basiert eine der Kernfragen
dieser Arbeit, und zwar die nach der Modellierbarkeit des Faktors Mensch hinsichtlich
dessen Schliisseleinflussgrofien bei Offentlichen Bauvorhaben in Kenia. Diese zentrale
Frage in der Risikosteuerung ist Gegenstand dieses Kapitels. Die gelebte Kultur im
kenianischen Bauumfeld wurde im vorangehenden Kapitel nicht nur als intrinsischer
Aspekt des Faktors Mensch skizziert, sondern auch als entscheidender Eckpunkt in dem
ebenda entwickelten Modell des Risikoprismas (siehe 4.2) fiir das kenianische Bauumfeld
veranschaulicht. Das konzeptuelle Modell des Risikoprismas stellte die Auswirkung der
Risikohandhabung durch die entscheidungstragenden Baubeteiligten auf das

Bauvorhaben dar.

In dem ersten Abschnitt dieses Kapitels wird zum Thema Modellierbarkeit des Faktors
Mensch bei Bauvorhaben das zweite konzeptuelle Modell dieser Arbeit eingefiihrt, in dem
die einheimischen Baubeteiligten das Offentlichkeitsbauvorhaben im kenianischen
Bauumfeld durch ihre unmittelbare bzw. mittelbare Steuerung der bauinternen Prozesse
zu einem lebendigen Organismus werden lassen. Dieses kybernetisch gestiitzte Konstrukt,
das auf der Beteiligung Einheimischer bei 6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia beruht, wird
1m Weiteren als Technisch-Sozialer Organismus (TSO) bezeichnet. Aufbauend auf dem
entwickelten Konzept des TSO konstellieren sich die Aspekte des Faktors Mensch im

kenianischen Bauumfeld, die im Rahmen dieser Arbeit im Folgenden nachzubilden sind.

Im Zentrum von dem zweiten Abschnitt dieses Kapitels stehen die stindig laufenden
Entscheidungssituationen bei Bauvorhaben. Dabei wird das dritte konzeptuelle Modell
dieser Arbeit vorgestellt, das die Interdependenz der Handlungen von den
entscheidungstragenden Baubeteiligten bei 6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia darstellt
und die Auswirkungen von der Konfliktaustragung zwischen diesen Baubeteiligten auf
den TSO idealisiert. AnschlieBend werden in diesem Abschnitt die essentiellen Aspekte

der Spieltheorie im Rahmen dieser Arbeit skizziert.

Der dritte Abschnitt dieses Kapitels widmet sich den Ansétzen, die fiir die Abbildung

offentlicher Bauvorhaben Kenias die Grundlage bilden. Basierend auf dem eingefiihrten
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Konstrukt des TSO werden die spieltheoretischen Konzepte flir die Modellierung des

Bauprojektlebens erldutert, die im folgenden Abschnitt Anwendung finden werden.

Im vierten Abschnitt dieses Kapitels werden drei Fallbeispiele von
Offentlichkeitsbauvorhaben (siehe 3.2), die als Untersuchungsgegenstinde dieser Arbeit
dienen, unter besonderer Beriicksichtigung von deren Risikoverlauf zerlegt. Die
Risikohandhabung bei diesen Untersuchungsgegenstidnden wird als reprdsentativ fiir den
Umgang mit Risiken bei dem archetypischen oOffentlichen Bauvorhaben in Kenia

angenommen.

Der dieses Kapitel abschliefiende fiinfte Abschnitt hat die Auswertung der Ergebnisse

aus der spieltheoretischen Betrachtung der Untersuchungsgegenstidnde zum Gegenstand.

5.1 Modellierbarkeit des Faktors Mensch im Bauumfeld

In dieser Arbeit ist im Rahmen der Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld der
Faktor Mensch in seiner Ganzheit als dimensionsfreie Grofle zu verstehen. Trotz dieser
Uberlegung wird im Weiteren davon ausgegangen, dass einige seiner Aspekte in einem
Werkzeug zur Risikosteuerung bei Offentlichkeitsbauvorhaben Kenias beriicksichtigt
werden konnen. Unter dem Begriff Bauvorhaben wird im Folgenden das archetypische
Offentliche Bauvorhaben in Kenia — wie in den vorhergehenden Kapiteln dargestellt —

verstanden, dabei impliziert der Begriff Bauumfeld immer das kenianische Bauumfeld.

Ein Bauvorhaben in Kenia ist als Teilmenge eines Ganzen zu verstehen, wobei das
Ganze auch dessen Bauumfeld beinhaltet. Das Bauvorhaben hat nicht nur technische,
sondern auch soziale Aspekte, die wiederum aus technischen und sozialen Komponenten
bestehen. Diese technischen bzw. sozialen Komponenten des Bauvorhabens kénnen
dementsprechend als dessen Variablen betrachtet werden. Zu den technischen Variablen
des Bauvorhabens gehoren unter anderem die dazugehodrenden Bauprozesse fiir die
Herstellung der Bauelemente des Bauvorhabens und die Konstruktion dieser Bauelemente
zum fertigen Bau. Diese Bauprozesse und die damit verbundenen Bauelemente
beispielsweise sind die technischen Komponenten bzw. technischen Variablen des
Bauvorhabens. Das Zusammenwirken dieser einzelnen Elemente eines Baus konstituieren
ein Tragwerk und kann als ein technisches System® betrachtet werden. Solch ein

technisches System ist aufgrund seines tragwerklichen Verhaltens in dieser Arbeit als

% Vgl. Purrer (2014, S. 505-506), [79]
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kompliziert zu bezeichnen. Trotz dieser Kompliziertheit kann das Tragverhalten solch
eines technischen Systems mit Kenntnis der Eigenschaften seiner Bestandteile und deren
funktioneller Zusammenwirkung zum grofien Teil berechnet und prognostiziert werden.
Damit die technischen Aspekte des Bauvorhabens systematisiert und in das Ganze
sinnvoll integriert werden konnen, ist das Erkennen der Relevanz des Faktors Mensch und

dessen Einfluss auf das technische System unabdingbar.

Der Faktor Mensch ist der Ursprung der sozialen Aspekte eines Bauvorhabens. Aus
den sozialen Aspekten des Bauvorhabens kann das soziale System des Bauvorhabens
abstrahiert werden. Dieses soziale System des Bauvorhabens besteht aus sozialen
Komponenten, zu denen unter anderem die entscheidungstragenden Baubeteiligten, und
zwar das Ministerium fir Infrastruktur (Min.Infra) als die Bauleitung, die Kunden-
Ministerien als der Auftraggeber (sieche 3.1) und der Auftragnehmer zdhlen. Die
aufgezdhlten sozialen Komponenten konnen als Variablen des sozialen Systems des
Bauvorhabens verstanden werden. Neben der Baustelle geh6ren auch die Gemeinde, die
Behorden und die natiirliche Umgebung zum Bauumfeld. Indem das soziale System des
Bauvorhabens auf die technischen Prozesse des Bauvorhabens zugreift, wird im
Gegensatz zu der Kompliziertheit (s.0.) die Komplexitdt des Bauvorhabens zum Ausdruck
gebracht. Diese Komplexitdt des Bauvorhabens ist auf die Beteiligung ,,lebender Materie*

zuriickzufithren®'.

Bei seiner These stellt Klir®® eine Verbindung zwischen dem Konzept der
Systemkomplexitdt und dem der Information her. Dabei stellt er fest, dass je komplexer
ein System ist, desto mehr Informationen zwecks dessen Beschreibung erforderlich sind.
Klir setzt sich mit der Thematik der Systemkomplexitdt epistemologisch auseinander.
Dabei stuft er Systeme auf Grundlage deren zunehmender Komplexitét ein. Beispielsweise
stuft er ein Ursystem auf Stufe 0 ein. Wenn aber Daten zu dem Ursystem hinzugefiigt
werden, z.B. Dimensionen, entstehe ein Datensystem, dass er auf Stufe 1 einstuft.
Beispielsweise konnte ein Bauelement ein Datensystem sein. Klir stuft als 2 das
Generierungssystem ein, das auf Grundlage des Datensystems noch mehr Informationen
liefert. Ein Bauelement unter Belastung ware dann ein Generierungssystem, weil — je
nachdem, welche Belastung auftritt — Informationen zu dem Tragverhalten eben dieses

Bauelements gewonnen werden koénnen. Wenn mehrere Generierungssysteme z.B.

61 Vgl. Kurz/Wiesner (2011, S. 154-155), [61]
62 Vgl. Klir (1983, S. 99-113), [58]
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aufgrund gemeinsamer Variablen interaktiv sind, kommt ein Struktursystem zustande, so
Klir. Ein Tragwerk kann als ein Struktursystem angenommen werden. Auf Stufe 4
beschreibt Klir das Metasystem. Ein Metasystem bestehe aus mehreren Struktursystemen.
In einem Metasystem konne Steuerungsverhalten erkannt werden insofern, als auf
Grundlage dieser Steuerung das Verhalten der enthaltenen Struktursysteme beeinflusst
werden konne. Der Faktor Mensch bei Bauprozessen verfiigt tiber dieses
Steuerungsvermogen. Die Beteiligung von Menschen dabei kann als die Grundlage eines
solchen Metasystems angenommen werden. Als hochste Stufe 5 fithrt Klir das Meta-
Metasystem an, das aus mehreren Metasystemen besteht. Das Bauumfeld kann bei dieser
Einstufung als ein solches System angenommen werden. In dieser Arbeit werden die
epistemologischen Stufen 0 bis 3 als kompliziertes und die h6heren als komplexes System
bezeichnet. Folglich kann das technische System des Bauvorhabens bis Stufe 3 eingestuft

werden und das soziale System als System 4 bzw. 5.

Aus der Beziehung zwischen dem technischen und dem sozialen System des
Bauvorhabens bzw. deren Variablen ergibt sich eine Komplementaritdt, die fiir ein
Wirkungsgefiige charakteristisch ist, so Sachsse®. Die Komplementaritit beider Systeme
ergibt eine Dynamik, die das Bauvorhaben als Wirkungsgefiige im Bauumfeld
kennzeichnet. Weil sich die Variablen beider komplementdrer Systeme in ihrer
Verknipfung untereinander wéahrend des Bauprojektlebens laufend gegenseitig
beeinflussen bzw. in einem engeren Zusammenhang stehen als die korrespondierenden
Variablen anderer Bauvorhaben in dem Bauumfeld, kann solch ein betrachtetes
Bauvorhaben als ein eigenstdndiges technisch-soziales Metasystem konzeptualisiert
werden. Im Rahmen dieses Metasystems z.B. iibertrdgt der eigeninteressierte Baubeteiligte
auf der Baustelle nicht nur technische Werte von laufenden Bauprozessen, sondern auch
seine eigenen Wahrnehmungen diesbeziiglich tber das soziale Netzwerk der am
Bauvorhaben entscheidungstragenden Beteiligten. Das Gesamtverhalten dieses
Metasystems Bauvorhaben ldsst sich nicht eindeutig beschreiben, selbst wenn vollstdndige
Informationen tiiber seine Einzelvariablen und deren Wechselwirkungen vorliegen; aus
diesem Grund weist das Metasystem Bauvorhaben eine hohe Komplexitit auf. Folglich
sind sowohl technische als auch soziale Kompetenzen erforderlich, um mit dem

komplexen technisch-sozialen Metasystem Bauvorhaben umgehen zu kénnen.

8 Vgl. Sachsse (1971, S. 4-8), [84]
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5.1.1 Das Bauvorhaben in Kenia als TSO

Die obigen Ausfiihrungen haben den Zusammenhang zwischen den technischen und
sozialen Systemvariablen des Metasystems Bauvorhaben hervorgehoben. Diese
Uberlegungen werden in dieser Arbeit um den Ansatz erweitert, dass die gegenseitige
Beeinflussung von den technischen und sozialen Komponenten des Bauvorhabens einen
technisch-sozialen Prozessfluss aus den Systemvariablen dieses Metasystems
Bauvorhaben bildet. Wahrend des Bauverlaufs wird die Strémung dieses technisch-
sozialen Prozessflusses durch die Handlungen der Baubeteiligten bzw. die wirksamen
Entscheidungen (siehe 4.2) gesteuert. Diesem Prozessfluss liegen aufgrund der Beteiligung
des Faktors Mensch komplexe Riickkopplungserscheinungen zugrunde, sodass das
Bauvorhaben als lebendiger Organismus betrachtet werden kann. Davon ausgehend wird
im Weiteren das Bauvorhaben als Technisch-Sozialer Organismus bezeichnet. Schaefer®
fasst die Riickkopplung als die Wirkung einer variablen Grofle (g) auf sich selbst
zusammen und stellt dabei die folgende Gleichung auf, um dieses Phdnomen zu

formulieren:

g£=/9.

Parallelen werden zwischen dem TSO und dem archetypischen Organismus in der
Natur gezogen. Wahrend das Milieu der natiirliche Lebensraum des archetypischen
Organismus in der Natur ist, ist das Bauumfeld in Kenia der Lebensraum fiir den TSO.
Die Lebensspanne des Organismus in der Natur entspricht einem Bauprojektleben (siehe
3.1.1.). Im Rahmen dieser Arbeit beginnt ein Bauprojektleben mit der
Baugrunderkundung und endet mit Ablauf des Maingelhaftungszeitraums. Der
Organismus in der Natur hat einen Lebenszweck und komplexe inhdrente Prozesse, deren
Aufgabe es ist, diesen Zweck zu erfiillen. Mittels komplexer technisch-sozialer Prozesse
wird — lokalisiert auf der Baustelle — der abgeschlossene Bau als Ziel des Bauvorhabens
realisiert. In der Natur ist der Organismus sowohl internen Stérungen als auch aus dem
Lebensumfeld stammenden Drohungen ausgesetzt; der TSO ist also Risiken ausgesetzt,

die bauvorhabenintern oder -extern sind.

Die Kerneigenschaft des archetypischen Organismus in der Natur ist die
Selbststeuerung, die iiber die komplexe Koordinierung seiner Organe zustande kommt.

Diese erfordert eine Lern- und Anpassungsfahigkeit des Organismus. Die Risikosteuerung

% Vgl. Schaefer (1972, S. 19-53), [86]
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ist ein Kernmerkmal fiir den TSO in seinem Bauumfeld. Sie ist die lebenserhaltende
Eigenschaft des TSO. Die entscheidungstragenden Baubeteiligten — die Bauleitung, der
Auftraggeber und der Auftragnehmer — werden in dieser Arbeit als Organe des TSO
konzeptualisiert. Die Lernfahigkeit des TSO fufit auf der jeweiligen Lernfdhigkeit dieser
Organe des TSO. Jeder entscheidungstragende Baubeteiligte sammelt Erfahrungen
wahrend des Bauverlaufs und ruft beim Bauprojektleben Erinnerungen aus fritheren

Erfahrungen in dem Bauumfeld hervor; dies trdgt zum Lernen des TSO bei.

Die Lernfdhigkeit als lebenserhaltende Funktion des TSO erfordert ein
Speichervermogen, das jedes Organ des TSO wiahrend des Bauprojektlebens bzw.
Bauverlaufs dem TSO zur Verfiigung stellt. Jeder entscheidungstragende Baubeteiligte als
Organ des TSO speichert seine Erfahrungen aus dem Bauumfeld in seinem
individuierenden Gedéchtnis. Beispielsweise verfiigt das Min.Infra tber ein
yinstitutionelles Geddchtnis®, das auf das Jahr 1963 zuriickgeht, in dem die
Einheimischen die Aufgabenbereiche des Ministeriums iibernahmen (siehe 4.1.2 bis
4.1.6). Der TSO verfiigt daher tiber ein Gesamtgedachtnis, dessen Speichervermdgen aus
dem jeweiligen Speichervermdgen seiner Organe besteht. Die Lernfahigkeit, die iiber das
Speichervermogen des TSO erfolgt, und die Anpassungsfihigkeit des TSO Anderungen in
seinem Bauumfeld gegentiber gehodren zur Essenz der Risikosteuerung fiir den TSO. Diese
zwei Prozesse von Lernen und Sich-Anderungen-Anpassen erhalten das Leben des TSO
aufrecht und férdern dabei die Realisierung von Bauvorhaben. Auf der Grundlage dieser
Gedankenkette ist fiir 6ffentliche Bauvorhaben im Bauumfeld deren Risikosteuerung als
eine selbsttitige Regelung innerhalb des TSO zu verstehen, die voOllig von
entscheidungstragenden Baubeteiligten abhdngig ist. Die Risikosteuerung des TSO kann
daher als Regelkreis abgebildet werden (siehe 4bb. 5.1).

Die Abbildung unten stellt graphisch das entwickelte Konzept des TSO mit besonderer
Beriicksichtigung des TSO als eigenstindiges Regelungssystem 1im kenianischen
Bauumfeld dar. Das Risiko, das auf der Baustelle eintreten kann, wird mittels eines
Risikoballs reprdsentiert, der auf der Risikoschiene im Bauumfeld rollt, bis er schlieflich
eintritt. Die Risikoschiene vertritt eine beliebige Quelle von Risiken auf der Baustelle. Die
Regelungsfunktion im TSO wird im Falle des Risikoeintritts veranschaulicht, wobei ein
sich ereignendes Risiko auf der Risikoschiene rollt und inzident wird. Der nominale

Risikoeinritt wird aufgrund seiner inhdrenten Unvorhersagbarkeit der unsichtbaren Hand
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des Bauumfeldes zugeordnet, um die Zufilligkeit der Risikoinzidenz wie auch die

Risikotragweite zu erfassen.

Die Risikosteuerung bei dem TSO besteht darin, den Risikoball wie beim Flipper zu

Intuition und Vorliebe
des Baubeteiligten

A

i Ruckkopplungsschleife
! der zu treffenden
Entsche|dung

Richtungspfad des gji;?
dimensionierbaren \

Konzepts Richtungspfad

der getroffenen
Entscheidungsfindung Entscheidung

Wahrnehmung des
dimensionierbaren
Risikoball Konzepts

|
?\ | I
.
.

Rmkoschlene
des Bauumfeldes

/
/////
%

R|S|kosteuerung Baubeteiligte
durch MaBnahmen mit Holschuld

Abb. 5.1: Regelkreis-Schema der Risikosteuerung im Technisch-Sozialen Organismus
behandeln. Hierfiir ist das Zusammenwirken zwischen der unsichtbaren Hand des

Bauumfeldes und der gemeinschaftlichen Hand der Organe des TSO unabdinglich.
Solange der Risikoball innerhalb des abschiissigen Feldes im TSO geflippert wird, wird
das Risiko beim Bauvorhaben zur Chance; wenn aber der Risikoball aus dem abschiissigen
Feldes im TSO abfillt, wird das Risiko zur Gefahr.

Auf der Krone des abschiissigen Feldes befindet sich eine Skala, die ein
dimensionierbares Konzept beim Bauvorhaben reprédsentiert. Ein dimensionierbares
Konzept ist eine Grofle, die den technisch-sozialen Prozessfluss des TSO beeinflussen
kann. Als Einflussgrofie kann es als unterschiedlich hoch oder niedrig eingeschatzt werden

zum einen auf der Grundlage einer instrumentierten Messung, zum anderen auf Basis der
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subjektiven Wahrnehmung der Baubeteiligten. Beispiele von dimensionierbaren
Konzepten im TSO sind unter anderem Fairness und Vertrauen zwischen den
Baubeteiligten, die Dauer des Bauprojektlebens, die Giite des Bauwerks, die Einbautiefe
einer Griindung usw. Das Auge versinnbildlicht den Baubeteiligten mit Bringschuld bzgl.
des Risikofalls den anderen Baubeteiligten gegeniiber. Dieser Baubeteiligte nimmt mittels
seiner Wahrnehmung die Grofe des im TSO dimensionierbaren Konzepts auf, wie z.B.
den Stand des Vertrauenspegels zwischen den Baubeteiligten oder auch die Hohe des
steigenden Grundwasserspiegels, und Ubermittelt den Wert des dimensionierbaren
Konzepts iiber das soziale Netzwerk des TSO als Istwert den anderen Baubeteiligten. Es
folgt dann die Beteiligung aller Organe des TSO in der Entscheidungsfindung, die Grofie
des abweichenden dimensionierbaren Konzepts zu steuern. Bei der Skizzierung der
Konturen der Entscheidungsfindung des TSO spielt der komplexe technisch-soziale
Prozessfluss des TSO eine zentrale Rolle. Der Stellwert aus der Entscheidungsfindung im
TSO nimmt schliefflich die Form der wirksamen Entscheidung (siehe 4.2) an und wird als
die zu ergreifende Maflnahme im Umgang mit dem Risiko den Baubeteiligten mit
Holschuld zugeordnet, deren gemeinschaftliche Hand symbolisch mit der Hand des

Bauumfeldes mitschwingt.

5.1.2 Der TSO als handelndes Agens im Bauumfeld

Der entscheidungstragende Baubeteiligte als Organ des TSO ist die kleinste nicht teilbare
soziale Kenngrofie, die im Bauvertrag anerkannt wird. Der Mensch verfiigt unter anderem
iber ein Bewusstsein, eine Gesinnung, Vorlieben und ein FEigeninteresse. Seine
Willensfreiheit pragt seine freien Handlungen, so Weirich®. Der kenianische Staat als
Auftraggeber hat auf der Baustelle kein Gesicht, der Auftragnehmer ist in der Regel eine
Firma und die Bauleitung bei Offentlichkeitsbauvorhaben ist ein hierarchisches Gefiige
aus dem offentlichen Dienst. Jede dieser aufgelisteten Systemvariablen des TSO wird in
dieser Arbeit auf die Ebene eines Individuums als einfaches Agens bzw. einfacher Akteur
heruntergebrochen. Dadurch wird es moglich, dass die aufgefiihrten Akteure jeweils als
Individuum mit Eigenschaften wie z.B. menschliches Verhalten, Emotionen usw. zu

modellieren sind.

Die Entscheidungsfindung ist aufgrund der Willensfreiheit (a.a.0.) eine freie Tat jedes
Organs des TSO. Dadurch, dass jedes Organ des TSO seine eigene Entscheidungsfindung

8 Vgl. Weirich (2009, S. 3-30), [99]
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steuert, die zu einer wirksamen Entscheidung (siehe 4.2) aller Beteiligten beitragt, wirkt
der TSO als handelndes Agens im Bauumfeld. In ihrer jeweiligen Entscheidungsfindung
wahrend des Bauprojektlebens beeinflussen sich die Organe des TSO kausal wechselseitig
und dies bringt die Interdependenz ihrer Entscheidungsfindung zum Ausdruck. Es
entsteht dadurch eine Riickkopplung im Entscheidungsverhalten jedes Organs. Diese
Rickkopplung fithrt zu einer Zirkularitit im Entscheidungsfindungsmuster des TSO
(siche 5.2). Vester®® identifiziert zwei Kernelemente, die eine Riickkopplung
kennzeichnen, ndmlich die Regelgrofie und den Prozess, durch den die Regelgrofie auf
sich selbst zuriickwirkt. Von dieser Uberlegung ausgehend wird in dieser Arbeit die
Entscheidungsfindung als eine Riickkopplungsschleife konzeptualisiert, deren Variable

die Entscheidung ist.

Ein TSO verfiigt im Gegensatz zu seinen auf die Ebene eines Individuums
heruntergebrochenen Organen tber keinen Geist im Sinne eines denkenden und
erkennenden Bewusstseins eines Individuums. Demzufolge verfiigt der TSO weder tiber
eine individuierende Gesinnung noch iber individuierende Vorlieben. Der TSO kann
allerdings den Selbsterhalt als ein gemeinschaftliches Interesse haben, das sich aus den
individuierenden Interessen seiner Organe, an der Unternehmung des Bauens weiter
beteiligt zu sein, ergibt. Diese Selbsterhalt-Eigenschaft, um sein Dasein im Bauumfeld zu
schiitzen, wird im Nachstehenden im Rahmen der Risikosteuerung hervorgehoben.
Obwohl der TSO iiber kein individuierendes, denkendes und erkennendes Bewusstsein
verfiigt, 1st er dennoch handlungsfihig. Seine Handlungsfdhigkeit erfolgt iiber die
autonome  Entscheidungsfindung  seiner  jeweiligen @ Organe  bzw. der
entscheidungstragenden Baubeteiligten. Dieses Handeln der Organe des TSO wird im
Weiteren als Gemeinhandlung des TSO bezeichnet. Das In-Kraft-Treten eines
Bauvertrages ist beispielsweise eine Gemeinhandlung des TSO, die liber das Leisten der
Unterschrift seiner jeweiligen Organe zum Tragen kommt. Bei der Ausfiihrung einer
Gemeinhandlung im TSO ist es jedoch nicht erforderlich, dass das Organ als
Entscheidungstrager den Beitrag anderer entscheidungstragender Baubeteiligter
beispielsweise zur Entscheidungsfindung des TSO zur Kenntnis nimmt. Davon ausgehend
bedarf die Entscheidungsfindung des TSO als Gemeinhandlung nicht die gleiche

Ausrichtung der jeweiligen Entscheidungsfindung seiner Organe. Auf der Grundlage

% Vgl. Vester (2007, S. 150-166), [96]
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dieser Uberlegung konnen diverse Entscheidungsfille der Untersuchungsgegenstinde
dieser Arbeit erkldrt werden. Auch kann z.B. die Frage beantwortet werden, warum ein
Bauvorhaben abgebrochen — eine nicht gleich ausgerichtete Gemeinhandlung — bzw.
erfolgreich abgeschlossen — gemeinschaftliche Handlung bzw. gleich ausgerichtete
Gemeinhandlung — wurde. Vor diesem Hintergrund ist jede Zusammensetzung der

jeweiligen Entscheidungsfindung seiner Organe eine Gemeinhandlung des TSO.

Uber die Willensfreiheit seiner Organe beim Vollziehen ihrer jeweiligen
Entscheidungsfindung kommt simultan die Autonomie des TSO bei der Ausfithrung
seiner Entscheidungsfindung zum Ausdruck (a.a.0.). Demzufolge ist unumstritten, dass,
obwohl der Baubeteiligte und der TSO zeitgleich handeln, nicht dieselbe Handlung
zugleich gesteuert wird. Das Organ des TSO steuert aufgrund seiner Willensfreiheit seine
elementare Entscheidungsfindung, wahrend der TSO, dessen Entscheidungsfindung aus
den jeweiligen elementaren Entscheidungsfindungen besteht, diese mittels seiner
Autonomie steuert. Diese Uberlegung bietet dem Bauingenieur bei 6ffentlichen
Bauvorhaben in Kenia, die Kooperation auf der Baustelle zu konzeptualisieren mit der
Moglichkeit, diese Kooperation zwischen den entscheidungstragenden Baubeteiligten zu

steuern (siehe 6.1.3.7).

5.1.3 Entscheidungsfindung als virtuelles Wirkungsgefiige im TSO

Der Technisch-Soziale Organismus ist so konzeptualisiert, dass er mittels seiner eigenen
internen technisch-sozialen Prozesse sein Dasein bzw. sein Bauprojektleben in seinem sich
laufend verandernden Bauumfeld aufrechterhdlt. Fiir diese Arbeit sind in dieser Hinsicht
einige Aspekte des biologischen Steuerungswesens von besonderem Interesse. Aus diesem
Grund wird das Regelmechanismus-Modell®” nach Hassenstein, das einen archetypischen
Organismus in der Natur betrachtet, herangezogen. Nach Hassensteins kybernetischer
Uberlegung, die seinem Regelmechanismus-Modell zu entnehmen ist, verfiigt solch ein
Organismus in der Natur tiber Organe, die spezifische Funktionen in dessen Leben haben.
Dieser archetypische Organismus hat bestimmte Mechanismen, Drohungen in seinem
Lebensraum zu erkennen. Der Organismus koordiniert mittels seiner Organe eigene
interne Maflnahmen, die zum Erhalt seines Daseins in seinem Risikoumfeld dienen. Im
Hassenstein’schen Regelmechanismus-Modell erfolgt die Regelung in seiner

kybernetischen Betrachtung iiber einen Regler.

7 Vgl. Hassenstein (1973, S. 45), [32]
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In Anlehnung an den oben beschriebenen archetypischen Organismus wird in dieser
Arbeit die steuernde und koordinierende Funktion des Reglers im Technisch-Sozialen
Organismus (TSO) der Entscheidung zugeordnet. Die Rickkopplungsschleifen der
Entscheidungsfindungen (siehe 5.1.2) der Organe des TSO beeinflussen sich gegenseitig
und bilden damit dessen steuerndes virtuelles Wirkungsgefiige. Ciba et al. erldutern die
funktionelle Rolle des Homoostats®, einen gewissen Zustand Umwelteinfliissen
gegeniiber konstant zu halten. Die Funktion des Reglers im Regelmechanismus-Modell
nach Hassenstein (a.a.0.) kann mit der Rolle des Homoostats verglichen werden. In der
nachstehend vorgenommenen Modellierung des TSO wird der Homoostat des Technisch-
Sozialen Organismus den getroffenen Entscheidungen wiahrend des Bauverlaufs

zugewiesen.

Ahnlich wie beim archetypischen Organismus in der Natur entwickelt sich der TSO mit
der Zeit bzw. wahrend des Bauprojektlebens. Fiir diese Entwicklung des TSO spielen
Risiken in seinem Bauumfeld eine Schliisselrolle insofern, als sie zu seiner Metamorphose
fiihren, die fiir seinen Selbsterhalt in einem sich stindig verdndernden Risikoumfeld
mafigebend ist. Das Bauumfeld als Milieu des TSO stellt auch die Quelle der ihn
angreifenden Risiken dar. Eintretende Risiken wahrend des Bauablaufs stimulieren die
Entscheidungsfindung im TSO. Durch seine Lernfdhigkeit (siehe 5.1.1), die tber den
Speicher seines gemeinschaftlichen Gedachtnisses zum Ausdruck kommt, stellt der TSO
in seiner Entscheidungsfindung die seinen Bedrohungen laufend angepassten Reaktionen
ein. Die Modellierung des Faktors Mensch im kenianischen Bauumfeld erfolgt auf der
Grundlage, dass Risiken bei Offentlichkeitsbauvorhaben keine Ausnahme, sondern den
Regelfall darstellen. Der TSO wird daher so modelliert, dass er Eigenschaften entwickelt,
seine Risiken wahrzunehmen und diese zu verarbeiten, mit dem Ziel, die eintretenden
Risiken zu seinen Gunsten zu steuern (siehe 6.1). Hierfiir ist eine giinstige

Entscheidungsfindung fiir den TSO unerlasslich.

Ferner erfassen Ciba et al. (a.a.0.) die Homoostasis als das Vermdgen von Organismen,
ihr inneres Milieu innerhalb gewisser Grenzen stabil zu halten. Die Existenz des
archetypischen Organismus in der Natur wird durch die Homoostasis erhalten. Die
gunstige Entscheidungsfindung fiir den TSO ist vergleichbar mit der Homdoostasis fiir den

archetypischen Organismus in der Natur. Die Entscheidungsfindung ist nicht nur fiir den

% Vgl. Ciba et al. (1971, S. 174), [21]
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Bauablauf bedeutend, sondern auch fiir die Ausfiihrung der Risikostrategie des TSO
zustindig. In dieser Arbeit wird der Bauingenieur bei Offentlichkeitsbauvorhaben in
Kenia als Organ des TSO so modelliert, dass er fiir die Koordinierung der
Entscheidungsfindung auf der Baustelle zustdndig ist (siehe 6.1.3.7). Fiir das effektive
Spielen dieser Rolle soll er Kompetenzen entwickeln, um das Zusammenspiel zwischen
den sozialen und technischen Prozessen im TSO zu erkennen. Dieses Zusammenspiel
zwischen den Systemvariablen des Metasystems Bauvorhaben (siehe 5.1.1) wahrend des
Bauablaufs iibt Einfluss auf die Entscheidungsfindung im TSO aus. In dieser Arbeit wird
die Entscheidungsfindung bei Offentlichkeitsbauvorhaben in Kenia als ein evolutiver
rekursiver Prozess betrachtet, der nicht nur durch 6rtliche Baustellenereignisse geeicht,
sondern auch durch sich zeitlich entwickelnde Wahrnehmungen der

entscheidungstragenden Baubeteiligten skaliert wird.

Entscheidungen rufen den TSO ins Leben. Die getroffenen Entscheidungen im
Bauumfeld bestimmen nicht nur die Entwicklung des Bauvorhabens, sondern auch die
Lebensfiahigkeit des TSO. Auf der Grundlage von Entscheidungen werden Bauvorhaben
in Kenia abgebrochen, stillgelegt oder abgeschlossen. Die Entscheidungen der
entscheidungstragenden Baubeteiligten bei Bauvorhaben bilden die Achse fiir diese Arbeit,

um die sich die Modellierung des Faktors Mensch im Bauumfeld dreht.

5.2 Das Leben des TSO als Kontinuum strategischer
Entscheidungssituationen

Das Bauvorhaben ist eine interaktive Unternehmung mehrerer Akteure bzw. Organe des
TSO, z.B. Auftraggeber, Auftragnehmer oder Bauleitung. Eine Interdependenz der
Entscheidungen bzw. Handlungen der aufgefithrten Baubeteiligten riickt bei jedem
Bauvorhaben in den Vordergrund. Das Bauvorhaben dient als der gemeinsame Nenner
fiir diese am Bau Beteiligten. Jeder Baubeteiligte hat mindestens ein Eigeninteresse an der
Unternehmung des Bauens. Es wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass in Kenia
die Baubeteiligten aufgrund ihres Mitwirkens am Bauvorhaben eine Auszahlung in Hohe
von einem akteurspezifischen Erwartungswert verfolgen. Dabei ist die Auszahlung eine
Grofle, die aufgrund der Unternehmung des Baubeteiligten am Bau seinem erwarteten
Nutzen zum Teil, ganz oder nicht entspricht. In dieser Hinsicht will der Bauherr am Ende
des abgeschlossenen Bauvorhabens sein Bauwerk gemdfl dem Bauauftrag rechtzeitig
bekommen. Hierzu finanziert er das Bauvorhaben zu einem bestimmten Preis. Der

Auftragnehmer wiederum ist nicht altruistisch und hat wenigstens das Interesse, das
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Bauvorhaben auszufithren, um einen bestimmten Gewinnbetrag seiner Vorstellung nach

zu machen.

Durch den Auftraggeber und den Auftragnehmer nehmen noch mehrere Teilnehmer
an der Unternehmung des Baus teil. Der Bauingenieur, der das Bauvorhaben planerisch
initiiert hat und die Bauaufsicht ausiibt, vertritt den Bauherrn tagtiaglich auf der Baustelle.
Der Bauingenieur verfolgt das Ziel, dass das fertig zu stellende Produkt bzw. das Bauwerk
leistungsumfangstreu errichtet wird. In gleicher Weise haben durch den Auftragnehmer
dessen Bauarbeiter wie auch dessen Lieferanten bzw. Subunternehmer am Bauvorhaben

eine von ihm beauftragte Rolle zu spielen.

Waidhrend der  Ausfiihrung eines Bauvorhabens  entstehen  zahlreiche
Entscheidungsanldsse, wobei die jeweiligen, am Bauvorhaben beteiligten Personen
motiviert handeln, ihre diversen  Eigeninteressen zu  realisieren. Der
Entscheidungsrahmen, in dem die Entscheidungsfindung fiir den TSO im kenianischen
Bauumfeld verlduft, weist eine Interdependenz der Entscheidungsfindung der Organe des
TSO auf. Im Falle des Risikoeintritts erfasst das Risikoprisma (sieche 4.2) den
Entscheidungsrahmen des TSO. Diese Arbeit konzeptualisiert diese Interdependenz der
Entscheidungsfindung der Organe des TSO bzw. der entscheidungstragenden
Baubeteiligten als ein Kontinuum strategischer Entscheidungssituationen, dessen unteres

und oberes Limit jeweils durch Bauprojektbeginn und Bauprojektende begrenzt wird.

Von Neumann erkannte eine Zirkularitit in den Denkmustern bei
Entscheidungssituationen in sozialen Interaktionen, die auch in dieser Arbeit in den
sozialen Aspekten des TSO berlcksichtigt werden kann. Von diesen sozialen
Interaktionen zwischen Menschen schrieb von Neumann 1928: “Es hangt das Schicksal
eines jeden Spielers aufler von seinen eigenen Handlungen auch noch von denen seiner
Mitspieler ab; und deren Benehmen ist von genau denselben egoistischen Motiven
beherrscht, die wir beim ersten Spieler bestimmen mdchten. Man fiihlt, dass ein gewisser

Zirkel im Wesen der Sache liegt.” ¢

Bei dem Bauvorhaben hat jeder Baubeteiligte seine Strategie, die in seinen
Entscheidungen ausgedriickt wird. Der Auftraggeber wie auch der Auftragnehmer

verwenden unterschiedliche Strategien und handeln entsprechend, um ihr erwiinschtes

® Vgl. Bargmann (1959, S. 13-42), [5]
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Ergebnis bzgl. des Bauens zu erzielen. Thre Entscheidungen bedingen wechselseitig
aufgrund von der Interdependenz der Entscheidungsfindung der Baubeteiligten. Konflikte
bei dem Bauvorhaben haben ihren Ursprung in dieser Verstrickung von Strategien der
Organe des TSO und spiegeln die Komplexitét (siehe 5.1.2) des TSO wieder. Diese Arbeit
geht davon aus, dass erst, wenn der ,Win“ fiir die jeweiligen Baubeteiligten im
kenianischen Bauumfeld erfasst und modelliert worden ist, von der Verwirklichung von
, Win-Win“-Konstellationen unter diesen Baubeteiligten gesprochen werden kann. Die
Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld ruht auf dem Erkennen des ,,Win* fiir die
jeweiligen Organe des TSO und dessen Sicherung durch die gilinstige Lenkung der
gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung im TSO.

Die Abbildung unten (siehe Abb. 5.2) erfasst das dritte entwickelte konzeptuelle Modell
dieser Arbeit, das die Interdependenz von strategischen Spannungen bei Risikoeintritt und
den TSO-Ressourcen vorstellt. Der Risikoball ist nach dieser Modellvorstellung der
Massenpunkt, der einmal um einen Mittelpunkt herum eine fortschreitende Bewegung
macht. Diese Kreisbewegung versinnbildlicht die Risikomutation. Die Handhabung des

Risikoereignisses durch die Baubeteiligten fiihrt zu dessen Mutation. Der Mittelpunkt der
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Abb. 5.2: Interdependenz von strategischen Spannungen und TSO-Ressourcen bei Risikoeintritt
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Kreisbewegung vertritt die Ziele des TSO. Diese Ziele bilden die Grundlage der
gemeinsamen Werte, nach denen sich alle Organe des TSO richten. Diese gemeinsamen
Werte werden durch die gemeinschaftliche Handlung des TSO, bzw. durch das In-Kraft-
Treten des Bauvertrages, bestétigt. In dem abgeschlossenen Bauvertrag werden sowohl die
Dauer des Bauprojektlebens sowie die finanziellen Kosten des Bauvorhabens festgelegt.
Die Zeit, die finanziellen Mittel, die Informationen und die Baubeteiligten zdhlen zu den
TSO-Ressourcen. Wahrend des Bauprojektlebens spiegelt der Umgang mit diesen

aufgefithrten Ressourcen die praktizierte Baukultur wieder.

Der Umgang des sozialen Systems mit dem eingetretenen Risiko versetzt den Risikoball
in eine Kreisbewegung. In diesem Zusammenhang wird der Radius der Kreisbewegung
durch das Aufeinandertreffen der strategischen Interessen der Baubeteiligten festgesetzt,
sodass sich ein Spannungsfeld aufbaut. Der auf den Mittelpunkt gerichtete Pfeil stellt die
Interessen der Baubeteiligten dar, die nach den Zielen des TSO ausgerichtet sind. Daraus
entsteht ein Spannungsfeld der TSO-Chancen. Kreative Spannungen férdern Chancen fiir
den TSO. Der gegen den Mittelpunkt gerichtete Pfeil reprdsentiert die Interessen der
Baubeteiligten, die mit den TSO-Zielen konfligierend sind. Aufgrund dieser Interessen
erfahrt der Risikoball den kreativen Spannungen entgegenwirkende Spannungen, deren
Resultat Einfluss auf die Kreisbewegung des Risikoballs ausiibt. Wenn diese
entgegensetzten Spannungen grofler sind als die zum Mittelpunkt gerichteten kreativen
Spannungen, wird der Risikoball in das Spannungsfeld der TSO-Gefahren hineingetragen.
In diesem Fall werden mehr TSO-Ressourcen ben6tigt, um das Risikoereignis steuern zu

konnen.

Die Storkluft ist die Trennflache zwischen dem Spannungsfeld der TSO-Gefahren und
dem der TSO-Chancen. Als Schnittstelle beider Spannungsfelder kennzeichnet die
Storkluft die Schwelle, in der die wirksame Entscheidung (siehe 4.2) der Baubeteiligten
liegen muss, um das eingetretene Risiko gerade noch steuern zu koénnen. Die
Winkelgeschwindigkeit des Risikoballs bzw. die Mutation des Risikoereignisses hat einen
unmittelbaren Einfluss auf den Baufortschritt insofern, als aufgrund dessen der
Baufortschritt beschleunigt oder entschleunigt werden kann. Das Segment aus dem
Ausschnitt im Spannungsfeld der TSO-Gefahren liefert die Tragweite des eingetretenen

Risikos in Bezug auf das Bauklima und die TSO-Ressourcen.
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5.2.1 Die Spieltheorie

Um das keniaspezifische Risikosteuerungswerkzeug fiir Offentlichkeitsbauvorhaben zu
entwickeln, werden aufbauend auf den obigen kybernetischen Grundsitzen,
spieltheoretische Ansdtze herangezogen. Die Spieltheorie bildet mittels mathematischer
Ausdricke interaktive Entscheidungssituationen zwischen Handelnden ab. Dabei steht
die Interdependenz der Entscheidungen der Spieler im Zentrum. Dieses Modellieren von
strategischen Situationen ist abstrakt und erfolgt anhand spieltheoretischer Ansdtze.
Beispielsweise wird der Spieler mittels einer mathematischen Funktion abgebildet; solch
eine Funktion wird dann eine Verhaltensart des Menschen zugewiesen, um dem Abbild
des Spielers menschdhnliche Eigenschaften zu verlethen. Oft wird das Verhalten der
Spieler als rational angenommen’. Auf Basis des angenommenen rationalen Verhaltens
der Spieler wird das Vorhersagen des Verhaltens der Spieler im Spiel erleichtert, dadurch,
dass dabei ihre Vorziige hinsichtlich ihrer jeweiligen Alternativen im Spiel — ihrer
Spielziige — zugeordnet werden konnen. Williams™ stellt das klassische spieltheoretische
Konzept der Rationalitit im Kontext der Komplexitat des menschlichen Verhaltens™ in
Frage und erklart, dass diese Annahme der Rationalitit diese Komplexitit nicht
aufschlussreich modellieren kann. Die Rationalitdt (a.a.0.) ermdgliche die Vereinfachung
des komplexen Menschenverhaltens bei strategischen Entscheidungssituationen, damit
die einzelnen Elemente, die dieses Verhalten begriinden, untersucht und ihre

Zusammenwirkung im Spiel besser verstanden werden kénnen.

Eine strategische Entscheidungssituation bezeichnen Antoniou und Pistillides als Spiel.
Mithilfe mathematischer Modelle kann diese dargestellt werden”. Grundsatzlich ist das
Spiel in dieser Hinsicht ein mathematisches Modell. Die wesentlichen Elemente eines
Spiels spieltheoretisch betrachtet bestehen aus Spielern, Spielregeln, Informationen,
Spielziigen und Auszahlungen (siehe 5.2). Fiir 6ffentliche Bauvorhaben in Kenia in dem
zu entwickelnden Werkzeug werden einerseits der Auftraggeber und der Auftragnehmer
als die Spieler und andererseits die Bauleitung und das kenianische Bauumfeld als die
Pseudospieler angenommen. Die Spielziige des kenianischen Bauumfeldes bestehen aus

den Risiken, die wahrend des Bauverlaufs eintreten kénnen. Im Folgenden werden drei

" Vgl. Gintis (2009, S. 18-19), [29]

7 Vgl. Williams (2013, S. 11-14), [100]
2Vgl. Dretske (1988, S. 1-44), [25]

3 Vgl. Antoniou/Pistillides (2013, S. 1-6), [4]
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Vorgehensweisen in der spieltheoretischen Behandlung von strategischen Situationen

skizziert, und zwar die Klassische, die Evolutiondre und die Empirische Spieltheorie.

Die Klassische Spieltheorie, die auch die Grundlage fiir das Risikosteuerungswerkzeug
bildet, fuflt auf der Annahme, dass sich die Spieler in einer strategischen Situation
vorwiegend rational verhalten. Die Rationalitdt in dieser spieltheoretischen Betrachtung
bedeutet, dass die Spieler in erster Linie aufgrund ihres Eigeninteresses bzgl. des
Ergebnisses des Spiels handeln. Die Klassische Spieltheorie legt ihren Fokus auf
Verhaltensempfehlungen fiir rationale Spieler in strategischen Situationen. In der
Annahme des rationalen Verhaltens der Spieler haben die Spieler klar definierte Vorziige
zwischen Optionen in einer strategischen Entscheidungssituation, die mit den
entsprechenden Auszahlungen verbunden sind. Der rationale Spieler hat daher das Ziel,
seine Auszahlung in der strategischen Situation zu maximieren. In der grundlegenden
Arbeit von John Nash™ wurde in der Klassischen Spieltheorie deutlich zwischen dem
theoretischen Modell des Nicht-Kooperativen- sowie des Kooperativen-Spiels
unterschieden. Bei Nicht-Kooperativen-Spielen” treffen die Spieler ihre jeweiligen
Entscheidungen, ohne untereinander zu kommunizieren. Darin besteht die implizierte
Nicht-Kooperation. Es kann jedoch bei dem Nicht-Kooperativen-Spiel die Kooperation
entstehen, diese aber ist selbst-bindend und kommt ohne die Kommunikation zwischen
den Spielern oder ohne die Koordinierung der Strategien der Spieler zustande. Im
Gegensatz dazu sind Kooperative-Spiele™ strategische Situationen, in denen rationale
Spieler untereinander bindende Vereinbarungen abschliefien, die Auswirkungen auf ihre
jeweiligen ausgewdhlten Strategien im Spiel und die dazugehodrenden Auszahlungen
haben. Die Spieler in dem Kooperativen-Spiel miissen trotz ihrer konfliktdren
Einzelinteressen mogliche Losungen fiir ihre strategische Situation bzw. Ergebnisse
erarbeiten und diejenigen Ergebnisse identifizieren, die fiir alle Spieler effizient sind.
Danach miissen die Spieler aus den moglichen erarbeiteten Ergebnissen eins als Losung
fiir ihre strategische Situation auswahlen. Die Spieler miissen anschliefdend ihre jeweiligen
Strategien koordinieren, um das ausgewahlte Ergebnis des Spieles zu realisieren. Hierfiir
miissen die Spieler bindende Vereinbarungen abschliefen, um die Implementierung der

gemeinschaftlichen Strategie zu gewéahrleisten.

" Vgl. Watson (2008, S. 2), [98]
s Vgl. Turocy/von Stengel (2003, S. 403-420), [93]
% Vgl. McCain (2014, S. 375-376), [66]
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Die Evolutiondre Spieltheorie befasst sich mit rationalen biologischen Akteuren. Der
Akteur adaptiert in evolutiver Hinsicht eine Strategie aufgrund deren Fitness bzw. deren
Auszahlung. Kontrastiert mit der Klassischen Spieltheorie hdngt die Evolutionére
Spieltheorie weniger von der oben erwdhnten Rationalititsannahme ab. Casasnovas’’
verdeutlicht, die Evolutiondre Spieltheorie fokussiere auf die zeitliche Entwicklung von
groflen, sog. gut-gemischten Gruppierungen, die sich oft wiederholt in strategische
Situationen begeben, so dass sie im Darwin‘schen’ Sinn einer Auswahl und Replikation
mit oder ohne Mutation ausgesetzt sind. Dabei pflanzen sie sich fort und es setzen sich in
den Gruppierungen die Strategien durch, die eine hOhere Auszahlung sichern. Die
Adaptionsfihigkeit von Akteuren, ihre Strategien zu dndern, um tber eine Zeitspanne eine
Losung ihrer strategischen Situation zu erzielen, steht im Zentrum des Evolutiondren
Spiels. Zwei Schliisselaspekte kennzeichnen die Evolutiondre Spieltheorie, namlich die
Mutation und der Auswahlmechanismus. Bei der Mutation geht es um die Modifizierung
der Eigenschaften des Spielers, also der Strategie des Spielers, um evolutionar-stabile
Strategien zu entwickeln. Beim Auswahlmechanismus dreht es sich um das
Aufrechterhalten von Spielern mit einer hohen Fitness, wobei Spieler mit niedrigerer

Fitness im Vergleich dazu aus dem Spiel eliminiert werden.

In dem jungen Gebiet der Empirischen Spieltheorie” wird kontrapunktisch zu der
Klassischen Spieltheorie die Rationalitdt als eine der moglichen Verhaltenseigenschaften
der Spieler behandelt. Nach dieser Vorgehensweise wird das Spektrum des
Menschenverhaltens nicht dualistisch betrachtet im Sinne von rational vs. nichtrational,
sondern rational bzw. irrational, aggressiv, riicksichtsvoll usw. Die Empirische
Spieltheorie fokussiert darauf, wie Menschen tatsdchlich in spieltheoretisch abgebildeten
strategischen Situationen handeln. Beobachtete Abweichungen in den Verhalten der
Spieler in den theoretischen Modellen, die prinzipiell auf der Grundlage der Annahme der
Rationalitdt aufgebaut sind, werden in der Empirischen Spieltheorie so behandelt, dass
das Abbild der Spieler von anderen menschlichen Eigenschaften — Emotionen,
psychologische oder andere soziale Faktoren — beeinflusst wird. Der Empirischen

Spieltheorie ist der kontextuelle Zusammenhang einer strategischen Situation und wie dies

7 Vgl. Casasnovas (2012, S. 34-42), [19]
7 Vgl. Darwin (1982, S. 114-172), [23]
" Vgl. Williams (2013, S. 4-16), [100]
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den Entscheidungsrahmen der Spieler bei ihrer Entscheidungsfindung beeinflusst, von

besonderem Interesse.

5.2.2 Arbeitsspezifische Begriffe

Die spieltheoretische Grundlage fiir die Modellierung offentlicher Bauvorhaben im
Rahmen der Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld ist das Geriist des Nicht-
Kooperativen-Spiels. Kontrastiert mit dem spieltheoretischen Modell des Kooperativen
Spiels®, das vorwiegend auf die Bildung von Koalitionen zwischen Spielern bei
strategischen Situationen fokussiert, liegt der Fokus im Modell des Nicht-Kooperativen-
Spiels auf der Abbildung wund Gegeniiberstellung der korrespondierenden
spieltheoretischen Elemente (siehe 5.2.1) der individuellen Akteure in einem Spiel. Davon
ausgehend, dass in Kenia bislang zwischen dem AG und dem AN im Rahmen der
Durchfithrung infrastruktureller Mafinahmen fiir die Offentlichkeit keine Koalitionen
gegrindet worden sind, werden im Folgenden der AG und der AN als zwei Spieler mit
oft kontrastierenden und individuierenden Motivationen betrachtet, die sich in dem
Kontinuum strategischer Entscheidungssituationen wahrend des Bauprojektlebens des
TSO befinden. Das Spiel der 6ffentlichen Bauvorhaben bei der Modellierung wird daher
als ein Zwei-Spieler-Nicht-Kooperatives-Spiel abgebildet, wobei die Bauleitung bzw. das
Min.Infra und das kenianische Bauumfeld als ausgeblendeter Pseudospieler in dem
Spielraum angenommen werden. Eine Entscheidungssituation bei
Offentlichkeitsbauvorhaben wird strategisch, wenn der AG und/oder der AN ein
Eigeninteresse an dem Verlauf einer wiahrend des Bauprojektlebens sich ereignenden
Situation bzw. deren Ergebnis hat. Die Spielregeln in dem zu entwickelnde
Risikosteuerungswerkzeug bilden dessen Skelett und kennzeichnen zeitgleich den
Umgang mit Risiken bei Offentlichkeitsbauvorhaben, indem sie nicht nur formulieren,
wer zwischen dem AG und dem AN den Spielzug hat, sondern auch klarstellen, was als

Spielzug gilt und wie die Rethenfolge der Spielziige angeordnet ist.

5.2.2.1 Spielformen
Unter dem Nicht-Kooperativen-Spiel kann zwischen statischen und dynamischen
Spielformen®' unterschieden werden. In dem statischen Spiel trifft der Spieler seine

Entscheidung in Unkenntnis der Entscheidung seiner Mitspieler. Dies gilt auch, wenn die

8 Vgl. Osborne (2009, S. 239-241), [72]
81 Vgl. Basar et al. (2012, S. 58-84), [7]
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entsprechenden Entscheidungen nicht zeitgleich getroffen worden sind. Im Gegensatz
dazu verfiigen die Spieler im dynamischen Spiel beim Entscheidung-Treffen tiber einige
Informationen iiber die Entscheidungen anderer Mitspieler, wobei der zeitliche Verlauf
eine Schliisselrolle in der Entscheidungsfindung spielt. Das statische Spiel wird lediglich
in der Strategischen- bzw. Normal-Form dargestellt. Im Kontrast stehen beispielsweise die
Sequentielle- bzw. Erweiterte-, die Wiederholte- und die Stochastische-Form der

Darstellung eines dynamischen Spiels zur Verfiigung.

In der Abbildung der Risikohandhabung wird die Sequentielle-Form zur Anwendung
gebracht, um den Umgang mit Risiken bei den Untersuchungsgegenstianden abzubilden.
Der Bauablauf wird also als ein dynamisches sequentielles Spiel modelliert. Mittels eines
Spielbaumes (siehe Abb. 5.3), der die Spielziige der AG und AN graphisch schildert, wird

der Bauverlauf dargestellt. Jeder Entscheidungspunkt im Spiel wird als Knoten geschildert

(Auszahlungen)

(Auszahlungen)

(Auszahlungen)

brknoten AN

e(Auszahlungen)

(Auszahlungen)

Lndknoten

Abb. 5.3: Schematische Darstellung eines Spielbaums
mit Abzweigungen, die dann die moglichen Ziige fiir die Spieler darstellen. An der Wurzel

des Spielbaumes werden die jeweiligen Auszahlungen des AG und AN aufgetragen. Der
Urknoten stellt den initialen Spielzug von dem AG oder dem AN bzw. die erste

berticksichtigte Entscheidung in der strategischen Situation dar.
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Bei der Modellierung der Risikohandhabung wird der AG bzw. der AN so modelliert,
dass, wenn einer von den beiden seine Entscheidung trifft, er die vorherige Entscheidung
des anderen Entscheidungstragers schon kennt. Die sequentielle Spielform ldsst eine
rickwartige Induktion® des Bauverlaufs zu, die die Untersuchung von

Bauverlaufsalternativen bei den Untersuchungsgegenstinden ermdoglicht.

5.2.2.2 Spielzug: Handlungen und Strategien

In Bezug auf den Spielzug des entscheidungstragenden Baubeteiligten wird zwischen
dessen Handlung und Strategie unterschieden. Die Handlungen eben dieses Baubeteiligten
im Rahmen der Modellierung oOffentlicher Bauvorhaben sind seine getroffenen
Entscheidungen, wobei die Entscheidung als eine Handlung des menschlichen Geistes
(siehe 5.1.) betrachtet werden kann. Wie im Risikoprisma (siehe Abb. 4. 1) veranschaulicht,
bringen die getroffenen Entscheidungen die Vorlieben und die Eigeninteressen dieses
entscheidungstragenden Baubeteiligten zum Ausdruck. Ebenso wird beim Bauverlauf die
Strategie des Entscheidungstragers durch dessen Anschauungen geprédgt. Die Strategie des
AG bzw. des AN bestimmt, welche Entscheidungen beim Bauverlauf getroffen werden.
Durch seine Entscheidungsfindung vor dem Hintergrund der ihm zu dem Zeitpunkt seines
Spielzugs verfiigbaren Informationen wird die Strategie des entscheidungstragenden
Baubeteiligten  erkennbar.  Angesichts der  Anschauungen eben  dieses
entscheidungstragenden Baubeteiligten kann dessen Strategie als die Abbildung der ihm
verfiigharen, auf seine moglichen Entscheidungen sich auswirkenden Informationen
verstanden werden. Aufgrund dieser verfiigbaren Informationen hat der Baubeteiligte die
Moglichkeit, aus seiner verfliigbaren Entscheidungs- bzw. Handlungsmenge eine
Entscheidung zu treffen bzw. eine Handlung zu vollziehen. Solch eine Entscheidung wird

von dem Baubeteiligten mit Blick auf deren Strategiekonformitét getroffen.

In dem dynamischen Spiel ist dieser Unterschied zwischen der Strategie und der
Handlung deutlich, weil die strategische Situation sich zeitlich entfaltet und
dementsprechend zerlegt werden kann. Im Gegensatz dazu ist bei dem statischen Spiel der
Unterschied zwischen der Handlung und der Strategie des Spielers nicht moglich, weil das
Sich-Entscheiden jedes Spielers in Unkenntnis des Sich-Entscheidens der anderen
Mitspieler erfolgt. Aus diesem Grund konnen bei statischen Spielen die Begriffe Handlung

und Strategie undifferenziert ausgetauscht werden. Wenn die korrespondieren

82 Vgl. Gintis (2009, S. 102-120), [30]
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Handlungen des AG und des AN zusammengefiigt werden, ergibt sich das
Handlungsprofil des TSO, das die zeitgleich laufende gemeinschaftliche Handlung des
TSO abbildet (siehe 5.1.2). Bei den jeweiligen Untersuchungsgegenstanden dieser Arbeit
werden sowohl das Handlungsprofil als auch das Strategie-Profil des TSO dargestellt.

Bei strategischen Entscheidungssituationen kann zwischen reinen und gemischten
Strategien® unterschieden werden. In der reinen Strategie wahlt der Spieler seine
Handlung deterministisch aus, d.h. wahrscheinlichkeitsfrei. Im Fall der gemischten
Strategien weist der Spieler eine Wahrscheinlichkeitsfunktion jeder Handlung in seiner
Handlungsmenge zu. Bei der Abbildung der Risikohandhabung bei den
Untersuchungsgegenstinden verwenden der AG und der AN bei Risikoeintritt reine
Strategien. Bunni* argumentiert gegen die Anwendung der Wahrscheinlichkeitstheorie
bei der Risikosteuerung von Bauvorhaben. Er betont, dass jedes Bauvorhaben seine
einmalige Kennzeichnung wie auch FEigenschaften hat und daher nicht einer
Wahrscheinlichkeitsverteilung unterzogen werden kann. Die Wahrscheinlichkeitstheorie
sei, so Bunni, fiir Situationen mit einer hohen Haufigkeitsinzidenz geeignet; bei
Bauvorhaben kdmen sich dhnelnde Risikoereignisse hoher Héufigkeit selten vor. Ferner
nehme die Wahrscheinlichkeitstheorie eine gewisse Anzahl von Moglichkeiten bei einem
Ereignis an; bei Bauvorhaben seien die moglichen Risikoszenarien schwer quantifizierbar.
Zudem gehe die Wahrscheinlichkeitstheorie davon aus, dass ein Modell, das
Berechnungen verifizieren kann, aufgebaut werden kdénne; dies sei bet Bauvorhaben nicht
immer der Fall. Schlielich treffe die Wahrscheinlichkeitstheorie die Annahme, dass die
Tragweite eines Ereignisses einschidtzbar sei; bei Bauvorhaben sei die Tragweite eines

Risikoereignisses aber schwer einschétzbar.

5.2.2.3 Informationsgefiige

Die Strategie wird bei dem Bauvorhaben — in dieser Arbeit als ein dynamisches Spiel
modelliert — auf Basis dessen vorhandenen Informationen durch den
entscheidungstragenden Baubeteiligten in eine Entscheidung bzw. Handlung umgesetzt.
Es gibt verschiedene Informationsgefiige in einer strategischen Entscheidungssituation.
Informationsgefiige bilden den Wissenstand der Spieler bzgl. des Spiels ab, wobei die

Informationen des Spiels sich darauf beziehen, was die Spieler iiber das Spiel wissen. In

8 Vgl. Slantchev (2009, S. 13-45), [89]
8 Vgl. Bunni (2003, S. 28-36), [18]
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diesem Zusammenhang besagt die Annahme des gemeinsamen Wissens® in der
Spieltheorie: Die Spielregeln sind allen Spielern bekannt und alle wissen, dass diese
Spielregeln allen bekannt sind. Ebenso wissen alle, dass allen bekannt ist, dass allen

bekannt ist, dass dies allen wissen, usw.

Auf der Grundlage sowohl der Vollstdndigkeit als auch der Vollkommenheit kénnen
zwei Arten von Informationsgefiigen® im Spiel unterschieden werden. Das Spiel verfiigt
iber vollstindige Informationen, wenn alle Elemente des Spiels gemeinsames Wissen
sind, sonst hat das Spiel unvollstindige Informationen. In der strategischen
Entscheidungssituation mit vollstindigen Informationen ist jedem Spieler die Identitdt
aller Mitspieler wie auch deren Strategien und die entsprechenden Auszahlungen, die sich
aus einer beliebigen Strategiekonstellation ergdben, bekannt; in dem Fall, dass einige
Informationen zu den angefiihrten Spielelementen fehlen, ist das Spiel eines mit
unvollstindigen = Informationen.  Die  strategischen  Situationen bei  den
Untersuchungsgegenstdnden dieser Arbeit werden nicht in Bezug auf die Vollstindigkeit
derer Informationen betrachtet; dies auf Basis der Annahme, dass die zahlreichen
Strategiekonstellationen bei den Offentlichkeitsbauvorhaben mit den korrespondierenden
Auszahlungen nicht ausfiihrlich modelliert werden kénnen. Wahrend das Konzept von
der Vollstandigkeit der Informationen im Spiel sich mit dem Wissen, das der Spieler bzgl.
der Spielelemente hat, d.h. die Strategiemenge, Auszahlungen usw. beschéftigt,
thematisiert das Konzept der Vollkommenheit der Informationen im Spiel das Wissen,
das die Spieler tiber die Handlungen anderer Mitspieler im Spiel haben bzw. die

Reihenfolge dieser Handlungen im Spielverlauf.

Die Informationen bei der Modellierung der Untersuchungsgegenstiande werden nach
dem Konzept der Vollkommenheit der den Spielern verfiigharen Informationen
abgebildet. In einem dynamischen Spiel beeinflusst die Informationen den Spieler in dem
Moment seines Spielzugs. Es kann in dem dynamischen Spiel ferner zwischen
vollkommenen und unvollkommenen Informationen unterschieden werden. In dem Fall
von vollkommenen Informationen hat nur ein Spieler den Spielzug pro Handlungsinstanz
und die Vorgeschichte des Spiels ist gemeinsames Wissen aller Spieler (s.0.). Bei den
unvollkommenen Informationen zdhlt die Vorgeschichte des Spiels nicht zum

gemeinsamen Wissen, d.h. mindestens einem Spieler bleibt ein Teil der Vorgeschichte des

8 Vgl. Tadelis (2013, S. 45), [92]
8 Vgl. Barron (2013, S. 177-184), [6]
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Spiels unbekannt. Eine Modellierung der Risikohandhabung bei den
Untersuchungsgegenstinden dieser Arbeit auf der Grundlage unvollkommener
Informationen wiirde nicht nur die entscheidende zentrale Rolle der Bauleitung in der
Koordinierung der Handlungen der Baubeteiligten beim Bauverlauf vernachlédssigen,
sondern auch die Potenzierung der daraus stammenden strategischen Unsicherheiten
abbilden miissen. Der Bauingenieur bei Offentlichkeitsbauvorhaben ist sozusagen der
Kurier zwischen dem AG und dem AN (siehe 4.1.6); er benachrichtigt schriftlich den AG
und den AN jeweils iber deren Handlungen wahrend des Bauverlaufs. Daher wird bei der
Modellierung der Risikohandhabung in den Untersuchungsgegenstinden davon
ausgegangen, dass die Spieler zu dem Zeitpunkt ihrer jeweiligen Spielziige tber

vollkommene Informationen verfiigen.

5.2.2.4 Ergebnisvarianten

Dadurch, dass der AG und der AN durch ihre Entscheidungen wahrend des Bauverlaufs
agieren, ergibt die Zusammensetzung ihrer Entscheidungen ein Ergebnis. Das 6ffentliche
Bauvorhaben ist ein Kontinuum strategischer Entscheidungssituationen, also ein Spiel.
Das Ergebnis ist die Essenz eines Spiels. Die Eigeninteressen des AG und des AN deuten
auf den Erwartungshorizont hin, der diese entscheidungstragenden Baubeteiligten
antreiben, ihre jeweiligen Entscheidungen zu treffen. Die Auszahlung, die der AG und
der AN bekommen, charakterisiert ihren Erwartungshorizont. Es wird bei der
Modellierung der Untersuchungsgegenstinde zwischen einem Ergebnis und einem
Zwischenergebnis unterschieden. Das Zwischenergebnis ist das Fazit einer strategischen
Entscheidungssituation, die wiederum ein konstituierender Teil des Kontinuums der
gesamten strategischen Entscheidungssituationen eines Offentlichkeitsbauvorhabens ist.
Ausgearbeitet bei den Untersuchungsgegenstinden werden die Zwischenergebnisse der
spieltheoretisch gestiitzt abgebildeten Risikoereignisse am Bauverlauf. Bei einem
betrachteten  Offentlichen = Bauvorhaben bildet die Zusammenfiigung der
Zwischenergebnisse das Endergebnis des Bauvorhabens. Das Gleichgewicht des
Bauvorhabens ist eine besondere Form solch eines Endergebnisses. Die Uberlagerung der
Strategien des AG und des AN, die den jeweiligen ,Win*“ fiir die beiden
Entscheidungstrager beim Bauvorhaben sichert, ist die Substanz des Gleichgewichts in
dem Risikosteuerungswerkzeug. Dem Risikosteuerungswerkzeug liegt das Modellieren
des ,,Wins“ fiir sowohl den AG als auch den AN und deren Sicherung beim Bauverlauf

zu Grunde, um das Gleichgewicht bei Offentlichkeitsbauvorhaben zu erzielen. Der TSO
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realisiert das Bauvorhaben rationell, wenn dieses Gleichgewicht aufrechterhalten wird.

5.2.3 Annahmen bei der Modellierung der
Untersuchungsgegenstande

1. Die Rationalitdt fiir den TSO im Gegensatz zur der in der Spieltheorie (sieche 5.2.1)
besteht darin, das Bauvorhaben rationell zu realisieren. D.h. wahrend des
Bauprojektlebens tendiert der TSO nach immer giinstigeren Ubersetzungsverhaltnissen®’,
die zu einer sparsam werdenden Verwendung seiner technisch-sozialen Ressourcen fiir

Steuerungszwecke seines Regelkreises (siehe 4bb. 5.1) fithren.

2. Der Auftraggeber, der Auftragnehmer und die Bauleitung werden jeweils auf das
Individuum heruntergebrochen. Als handelnden Individuen werden thnen dann

Emotionen, Entscheidungen usw. zugewiesen.

3. Die Bauleitung heruntergebrochen auf den verbeamteten Bauingenieur wird als
Pseudospieler abgebildet. Als Pseudospieler ist er wie ein Schiedsrichter; er ist im

Spielraum, aber sein theoretisch mogliches Tor zédhlt nicht.

4. Das Ziel bzw. der ,Win“ des Auftragnehmers ist, seinen Gewinn gemaf seiner
errechneten Margin zu machen. Er bemiiht sich darum, alle seine Krifte darauf zu

konzentrieren.

5. Das Eigeninteresse bzw. der ,,Win“ des Auftraggebers besteht darin, innerhalb seines

Haushalts das leistungsumfangtreue Bauwerk planméafig zu iibernehmen.

6. Das Bauvorhaben als TSO hat eine endliche Dauer bzw. ein endliches Bauprojektleben.
Die Vorarbeiten in der Kreierung des TSO, ndmlich die Machbarkeitsstudie, die
Grundlagenermittlung, die Vor-, die Entwurfs-, die Genehmigungs- und die
Ausfithrungsplanung sowie die Vergabe, sind schon abgeschlossen und daher dem

Bauprojektleben inert.

7. Das Bauvorhaben als Spiel beginnt bei der Ortsbegehung, in der der Auftraggeber die

Baustelle dem Auftragnehmer tibergibt.

8. Es gibt zwei Arten von Risiken bei dem kenianischen Bauvorhaben: vorhersehbare und
unvorhersehbare Risiken. Vorhersehbare Risiken werden den Baubeteiligten zugeordnet,

wahrend die Unvorhersehbaren der unsichtbaren Hand des Bauumfelds zugeordnet

87 Vgl. Schaefer (1972, S. 15-17), [86]
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werden.

5.3 Absteckung fiir die Bauvorhabenabbildung

Im Zentrum des Interesses bei den untersuchten Bauvorhaben sind Risikoereignisse, die
bei jedem Bauvorhaben als Regelfall betrachtet werden. Ausschlaggebend bei der
Risikohandhabung bei dem Bauvorhaben sind die Eckpunkte des Risikoprismas, die
zusammenwirkend die spektrale Verteilung bzw. die Aufficherung des Risikos als Chance
oder Gefahr fiir den TSO bzw. fiir seine Organe festlegen (siehe 4.2). Dadurch, dass sich
wahrend des Bauverlaufs ein nominales Risiko ereignen kann, werden strategische
Spannungen (s.u.) im TSO und zwischen seinen Organen ausgelost. Das inhdrente
Interesse des TSO, sein Dasein zu schiitzen, um den Bau rationell zu realisieren, fithrt zu
einer komplexen Entscheidungsfindung. Mithilfe seines Regelkreises steuert der TSO das
eingetretene Risiko (siehe 5.1.1). Das Steuerungswesen dieses Regelkreises (siehe Abb. 5.1)
hédngt stark von der Interdependenz der Entscheidungsfindung des AG und des AN ab.
Diese Interdependenz der Handlungen der Baubeteiligten liegt in zwei Spannungsfeldern
(sieche Abb. 5.2). Als Schnittstelle grenzt die Storkluft beide Spannungsfelder ab. In der
Storkluft wird das Risiko zu einer Chance oder umgekehrt zu einer Gefahr fiir den TSO.
Die Existenz der Storkluft hat Implikationen auf die Auszahlungen, die den Organen
zugutekommen, wie auch auf das Dasein des TSO. Die Abbildung der drei

Untersuchungsgegenstdande erfolgt in der Storkluft.

In Bezug auf strategische Situationen definiert Watson®® drei strategische Spannungen,
in denen die Spieler unausweichlich gefangen sind. Auch in dem Bauumfeld kénnen diese
strategischen Spannungen zwischen den Organen des TSO untereinander auf der einen
Seite und dem TSO als Ganzes auf der anderen Seite herauskristallisiert werden. In einer
dieser Spannungen sind die Einzelinteressen der Organe und die Interessen des TSO
konfligierend, d.h. gegeniibergestellt weisen diese Interessen der Baubeteiligten und des
TSO keine einheitliche Richtung auf. Die andere strategische Spannung bringt die
strategische Unsicherheit der Baubeteiligten zum Ausdruck. Diese strategische
Unsicherheit wirkt sich auf die Gemeinoptimalitdt aller — Organe und TSO — aus. Die
Koordinationsineffizienz umfasst die dritte strategische Spannung, wobei die
Baubeteiligten jeweils die unilaterale Sicherung ihrer Einzelinteressen verfolgen, ohne

dabei die Interessen des TSO zu beriicksichtigen. In dem Kontext dieser aufgefiihrten

8 Vgl. Watson (2008, S. 54, 71, 100), [98]
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strategischen Spannungen werden die drei Bauvorhaben (siehe 3.2) unter besonderer
Berticksichtigung der konfliktiven Entscheidungssituationen, die die Risiken bei den

Bauvorhaben auslosten, untersucht.

Entscheidungen sind die elementaren Handlungen der Baubeteiligten, die bei der
Abbildung der Untersuchungsgegenstdnde in das entsprechende Handlungsprofil des TSO
einfliefen. Verallgemeinert wird das beliebige Bauvorhaben (BV) als Spiel, in dem die
entscheidungstragenden Baubeteiligten (B) als die Spieler gelten, auf Basis der essentiellen

Elemente solch eines Spiels wie folgt abgebildet werden:
Baubeteiligten (B) = {AN, AG};

jeder diese entscheidungstragenden Baubeteiligten hat seine jeweilige Handlung

namlich
Handlung des AN = {Bauarbeit leisten} und
Handlung des AG = {Bauleistung zahlen}.

Die Kombination dieser beiden Handlungen der Baubeteiligten ergibt die
gemeinschaftliche Handlung des TSO, die, wie folgt, als ein Handlungsprofil abgebildet

werden kann:
Handlungsprofil (HP) = {Bauarbeit leisten, Bauleistung zahlen} .

Beim Bauverlauf handelt jeder diese Baubeteiligten, dadurch motiviert, seine

Auszahlung zu sichern, die wie folgt abgebildet werden kann:
Auszahlung (4) = {Gewinn machen, Bauwerk aneignen} .

Wenn die obige Auszahlung beider Entscheidungstragenden der ,Win-Win“-
Konstellation der Baubeteiligten entspricht, wird zugleich die Auszahlung des TSO,

namlich das Bauvorhaben rationell zu realisieren, erzielt.

5.3.1 Das Leistungsverzeichnis als Handlungs- und Strategiequelle
im TSO

Der Bauvertrag beinhaltet das Leistungsverzeichnis fiir sowohl den AN als auch den AG.
Das Leistungsverzeichnis bezieht sich auf die Handlungen der entscheidungstragenden
Baubeteiligten. Das Vollziehen dieser vorgeschriebenen Handlungen soll den

Leistungsumfang des Bauvorhabens realisieren. Dem Leistungsverzeichnis kénnen die
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entsprechenden Handlungsmengen fiir den AN und den AG entnommen werden. Die
vorgeschriebenen Leistungen sowohl fiir den AN als auch fiir den AG spezifizieren deren
Handlungen auf der Baustelle, die zum Bauverlauf gehoren. Diese Einzelleistungen
entsprechen den Bestandteilen ihrer Handlungsmengen. Damit der AN und der AG ihre
Spielziige gemdf den Einzelleistungen vornehmen konnen, missen sie tiber
Informationen verfiigen, die wahrend des Baus generiert werden. Die Erbringung dieser
bautechnischen Einzelleistungen bildet die Umsetzung ihrer jeweiligen Strategie. Zu
Baubeginn kann die Strategie des AN als die Erbringung bautechnischer Leistung
resimiert werden; wiederum kann die Strategie des AG als die Zahlung erbrachter

bautechnischen Leistungen verallgemeinert werden.

5.3.2 Die Abbildung von Handlungen im TSO

Die einzelne Handlung der Organe des TSO bzw. die des AN oder des AG — hier
bezeichnet als v bzw. h4c —1ist die duflerliche Erscheinung einer Entscheidung, die dieser
Baubeteiligte trifft, um beispielsweise die zu erbringende Leistung gemafd des Bauvertrages
zu realisieren. Die Handlungsmenge des Organs des TSO bzw. die des AN oder des AG
— hier bezeichnet als Huv = {hun} bzw. Huc = {hic} — ist die gesamte Menge von
Entscheidungen, die ihm wiahrend des Bauverlaufs zur Verfiigung stehen. Im Idealfall
kénnen z.B. die Einzelpositionen im Bauvertrag, die die zu erbringenden Leistungen des
AN beschreiben, als seine gesamte Handlungsmenge angenommen werden. Diese
Handlungsmenge beriicksichtigt keinen Risikoeintritt und basiert auf der Annahme, dass
der Bauablauf ununterbrochen genauso verlduft, wie er in dem Leistungsverzeichnis

dargelegt ist.

Das Handlungsprofil setzt sich aus einer Paarung von der entsprechenden Handlung
der Organe des TSO zusammen. Das Handlungsprofil kann als eine Liste aufgefiihrt
werden, die die Handlung des einen Organs mit der korrespondieren Handlung des
anderen Organs des TSO paart. Der AN kann z.B. eine Bauzeitverldngerung beantragen,
und der AG kann diesen Verlingerungsantrag genehmigen. Solch ein nominales
Handlungsprofil (HP,) als eins unter anderen moglichen Handlungsprofilen (7 = 1, ..., n)

kann wie folgt formuliert werden:
Handlungsprofil (HP) = {hn, hiac}.

Dabei ist
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HP; = {Bauzeitverlingerung beantragen, Verlingerungsantrag genehmigen} .

5.3.3 Die Abbildung von Strategien im TSO

Die Strategie eines Organs des TSO kann als eine ausfithrliche Zusammensetzung von den
Einzelleistungen dieses entscheidungstragenden Baubeteiligten gemafl dem Bauvertrag
betrachtet werden. Die Strategie in dieser Betrachtung also ist vor dem Hintergrund der
Anschauungen des entscheidungstragenden Baubeteiligten (siehe 4bb. 4.1) ein Plan, der
die passende Einzelleistung hinsichtlich des Bauablaufs fiir dieses Organ des TSO
spezifiziert. Das Organ fithrt daher seine Handlung wéahrend des Bauverlaufs in Kenntnis
der vollzogenen Handlungen anderer Organe des TSO aus. Die Paarung von der
jeweiligen Strategie des AN und des AG bei einer strategischen Situation wird als
Strategieprofil (SP) bezeichnet. Wenn das gesamte Bauprojektleben des TSO verdichtet als
eine einzige strategische Situation betrachtet werden kann, dann kann am Bauauftakt das

Strategieprofil des TSO wie folgt formuliert werden:
Strategieprofil (SP) = {bautechnische Leistung erbringen, bautechnische Leistung zahlen} .

Auf Grundlage der dem entscheidungstragenden Baubeteiligten verfiigbaren
Informationen kann seine Strategie (S) als eine Regel betrachtet werden, die ihm zu jedem
Entscheidungspunkt am Bauverlauf zeigt, welche Handlung er aus seiner
Handlungsmenge auswéhlen soll. Die dem Organ des TSO verfiigbaren Informationen
konnen mittels Informationsmengen abgebildet werden. Im Prinzip verleihen verfiigbare
Informationen der Strategie des Baubeteiligten Form, sodass dieser bestarkt wird, eine
strategiekonforme Entscheidung zu treffen bzw. die strategiekonforme Handlung aus

seiner Handlungsmenge zu vollziehen.

Die Strategiemenge des entscheidungstragenden Baubeteiligten, beispielsweise des AN,
besteht aus den Strategien, die ihm wahrend des Bauverlaufs zur Verfligung stehen. Diese

Strategiemenge (S.4y) des AN kann wie folgt formuliert werden:
San = {San}.
Dabei ist s4y eine seiner thm verfiigbaren Strategien.
Eine mogliche Strategiemenge des AN kann z.B. wie folgt illustriert werden:

Sun = {Bauvertrag partnerschaftlich realisieren, Bauvertragsschwdche ausnutzen} .
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Das Strategieprofil (SP) ist eine Paarung von der korrespondierenden Strategie von dem
AN (s4n) und dem AG (540), die bei dem Umgang miteinander wahrend des Bauverlaufs
aus den sich wechselseitig beeinflussenden Handlungen dieser entscheidungstragenden
Organe des TSO abstrahiert werden kann. Fir das Bauvorhaben kann das

verallgemeinerte Strategieprofil des TSO wie folgt formuliert werden:
Strategieprofil (SP) = {san, Sac}.

Ein konkretes Beispiel solch eines Strategieprofils (SP) des TSO kann wie folgt

beschrieben werden:
Strategieprofil (SP,) = { Nachtrige dauernd stellen, Nachtrige blockieren}dabei 1st
san = {Nachtrige dauernd stellen} und
sac = {Nachtrige blockieren} .

Die Handlungen der Organe des TSO am Bauverlauf konnen als gegenseitig
beeinflussend betrachtet werden. Die sich gegenseitige Beeinflussung dieser Handlungen
ist das Ergebnis des Aufeinander-Treffens der Strategien des AN und des AG. Das
Bauprojektleben beginnt bei der Ubergabe der Baustelle durch den AG an den AN.
Danach setzt der AN die Bauarbeit in Schwung durch die Erbringung seiner
bautechnischen Leistung. Der AG erbringt eine Gegenleistung fiir jede erbrachte
bautechnische Leistung des AN. Die jeweiligen Handlungen dieser Organe des TSO
konnen als korrespondierende Beantwortungen betrachtet werden. D.h. jedes Organ
uberlegt sich bei jeder strategischen Situation, welcher seine strategietreuen Antworten —
aus seiner Handlungsmenge - zu der gegebenen Handlung des anderen
entscheidungstragenden Baubeteiligten passen wiirde. Der rationale Baubeteiligte sucht
sich dabei seine beste Antwort auf die Entscheidung des anderen Organs des TSO aus.
Seine beste Antwort trdgt zur Sicherung seiner Auszahlung gemifl seinem
Erwartungshorizont bei. Das Bauprojekt entfaltet sich am Bauverlauf zu einem
Kontinuum strategischer Entscheidungssituationen, gekennzeichnet durch sich

wechselseitig beeinflussende Handlungen der entscheidungstragenden Baubeteiligten.

5.3.4 Das Nash’sche Strategieprofil im TSO
Das Strategieprofil (SPy.g) = {san, Sac} dquilibriert strategische Entscheidungssituationen

im TSO wéhrend des Bauprojektlebens in den Nash-Gleichgewicht-Zustand, wenn es flir
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weder den AN noch den AG einen Vorteil bringt, von seiner Strategiewahl s.v bzw. s4c
abzuweichen, solange das jeweils andere Organ des TSO an seiner Strategiewahl festhalt.
Der TSO wurde als gemeinschaftlicher Akteur dargestellt (siehe 5.1.2). Das Beispiel einer
seine kollektiven Handlungen wurde angefiihrt, indem der Bauvertrag in Kraft tritt. Das
In-Kraft-Treten des Bauvertrages ist die Handlung des TSO und das zeitgleich laufend
jeweilige Unterschrift-Leisten des AN und des AG sind die Handlungen seiner Organe.
Der TSO steuert dabei seine gemeinschaftliche Handlung iiber seine Autonomie und die
entscheidungstragenden Baubeteiligten steuern dabei jeweils ihre elementare Handlung
iber ihre Willensfreiheit. Obwohl das Unterschrift-Leisten eine dufRerliche Handlung der
Organe ist, wird diese Handlung vollzogen, weil jedes Organ eine Entscheidung getroffen
hat, eine gewisse Strategie aus seiner Strategiemenge auszuwadhlen. Es wird davon
ausgegangen, dass zum Zeitpunkt des gemeinschaftlichen Tuns des TSO sowohl der AN
als auch der AG die nachfolgend aufgefiihrten Strategien anwenden. Der AN entscheidet
sich, die Strategie (s«y) auszuwdhlen, die die Erbringung einer bautechnischen Leistung
gemaf des Bauvertrags gewahrleistet; wiederum entscheidet sich der AG von der Strategie
(s4¢) Gebrauch zu machen, die die Vergiitung der erbrachten Leistung des AN sichert.
Wenn die beiden Strategien des AN und des AG aufeinandertreffen, ergeben sie das Nash-
Gleichgewicht (s.0.). Zum Zeitpunkt des In-Kraft-Tretens des Bauvertrags, d.h. der
gemeinschaftlichen Handlung des TSO, ist weder der AN noch der AG gewillt, von seiner
ausgewahlten Strategie abzuweichen. Das Strategieprofil des TSO (SPrso) kann als die
Abbildung seiner gemeinschaftlichen Strategie betrachtet werden. Diese jeweiligen
Strategien des AG und des AN sowie das Strategieprofil des TSO beim Leisten der

Unterschrift kann im Einzelnen wie folgt formuliert werden:
san = {bauvertragskonforme bautechnische Leistung erbringen},
sac = {erbrachte bautechnische Leistung vergtiten}und

(SPrso) = SPng = {bauvertragskonforme bautechnische Leistung erbringen, erbrachte

bautechnische Leistung vergtiten}.

5.3.5 Der Spielbaum und die Zeitschiene in der Abbildung des
Bauvorhabens

In einem Spielbaum (siehe Abb. 5.4) stellt der Knoten einen Moment in dem Spiel dar, in
dem der AG und der AN als Spieler oder die Bauleitung (BL) oder das Bauumfeld (BU)

als Pseudospieler eine Handlung vollziehen oder das Bauvorhaben zu Ende geht. Der
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Knoten als ein Entscheidungspunkt oder Entscheidungssituation entspricht einer
Astgabelung und der Zweig zwischen den Knoten korrespondierenden mit den distinkten
Entscheidungen, die getroffen werden. Der Urknoten hat dabei keinen Vorlduferknoten

und der Endknoten hat keinen Nachlauferknoten.

Der Zweig an einem betrachteten Knoten im Spielbaum entspricht einer der

Handlungen des baubeteiligten Akteurs, die er aus seiner Handlungsmenge zu dem

(Bauwerk, Gewinn)

(Baumangel, Verluste)

(Verluste, Entschadigung)

(Verluste, Entschadigung)

Abb. 5.4: Schema eines Spielbaums
betrachteten Stadium des Bauvorhabens vollzieht. An einem betrachteten Knoten im

Spielbaum sind die Zweige die moglichen Entscheidungen, die der Baubeteiligte treffen
kann. Diese sind also die Entscheidungen, die ihm in dem Stadium des Spieles zur
Verfiigung stehen und die er auswédhlen kann, damit der andere entscheidungstragende

Baubeteiligte zum Spielzug kommt.

Der Pfad ist eine sequenzierte Anreihung von Knoten und Abzweigen ab den Urknoten
bis zum Endknoten. Die Knoten, die auf einem Pfad liegen hidngen miteinander
zusammen. Dadurch, dass jeder Knoten genau von einer distinkten Entscheidung erreicht
wird, hat der Pfad die Eigenschaft, dass er schleifenlos ist, sodass eine Sequenzierung von

Entscheidungen sich ergibt. Am Endknoten werden die entsprechenden Auszahlungen der
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Baubeteiligten eingetragen. Die Auszahlungen der Baubeteiligten konnen aus dem
Ergebnis des Bauvorhabens abgeleitet werden. Durch den Pfad im Spielbaum kann der
Bauverlauf abgebildet werden. Die Zweige an den Knoten im Spielbaum deuten darauf
hin, dass alternative Ergebnisse des Bauvorhabens bzw. Auszahlungen der
entscheidungstragenden Baubeteiligten erzielt werden kénnen, je nachdem, welcher Pfad
eingeschlagen wird. Die riickwértige Induktion, die riickldufig von dem Endknoten des
Spielbaums — bezogen auf den tatsdchlichen Bauverlauf — durchgefiithrt wird, ermdglicht
das Abbilden von anderen moglichen Bauabldufen. In dieser Hinsicht kénnen mogliche
Pfade zur angestrebten ,, Win-Win“-Konstellation von Auszahlungen der Baubeteiligten

oder das Ergebnis des Bauvorhabens im Rahmen der Risikosteuerung erarbeitet werden.

Die Handlungen der Organe des TSO am Bauverlauf ereignen sich auf einer
Zeitschiene. Die Zeitschiene (siehe A4bb. 5.5) ist eine sequentielle Darstellung der
Bauverlaufsereignisse. Sie ermdglicht unter anderem die Berticksichtigung eintreffender
Informationen wahrend des Bauverlaufs. Es konnen auf der Zeitschiene Ereignisse

berticksichtigt werden, die sich nicht nur instantan, sondern auch iiber einen Intervall

1 2 3 4 5 6 7
e e e e e e e
Bauauftakt Baulos 1 Risikoereignis 1 Baulos 2 Risikoereignis 2 Bauvorhaben Bauvorhaben
abgeschlossen eingetreten verzoégert eingetreten wegen ungesteuerter endgiiltig
begonnen Risiken unterbrochen abgebrochen

Abb. 5.5: Zeitschiene eines nominalen Bauvorhabens
hinaus auswirken. Rasmusen® unterscheidet zwischen der Entscheidungszeit und der

Echtzeit. Erstgenannte bezieht sich auf die Aneinanderreihung, in der Entscheidungen
getroffen werden, wahrend sich die Zweitgenannte auf das Intervall bezieht, in dem die
tatsdchlichen Handlungen ausgefiithrt werden. Das Konzept der Zeitschiene wird eine

Schlisselrolle spielen, die Untersuchungsgegenstande dieser Arbeit abzubilden.

5.3.6 Die Abbildung von Informationen im TSO

Informationen bilden das Gerlst fiir die Strategie des entscheidungstragenden
Baubeteiligten in einer strategischen Entscheidungssituation. Abhdngig davon, welche
Informationen dem AN bzw. dem AG wihrend des Bauablaufs zur Verfiigung stehen,
werden diese den entscheidungstragenden Baubeteiligten den Anstof3 geben, seine
Strategien umzusetzen bzw. umzudndern. In Bezug auf den Spielbaum (sieche Abb. 5.6)

besteht die Informationsmenge (I) der jeweiligen Organe des TSO zu einem betrachteten

8 Vgl. Rasmusen (2007, S. 44), [81]
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Stadium im Bauverlauf aus den verschiedenen Knoten im Spielbaum, wobei der eine
Entscheidung zu treffende Baubeteiligte weif}, dass nur einer von den Knoten im Stadium
des Bauablaufs erreicht worden ist. Nur kann dieser entscheidungstragende Baubeteiligte

nicht mit Sicherheit bestimmen, welcher Knoten genau dieser ist.

Der Informationsmenge konnte im TSO mehr als einen Knoten beinhalten in dem Fall,
dass der Pseudospieler Bauleitung (BL) seine Rolle als Kurier von Informationen zwischen

dem AN und dem AG nicht ausiibt, so dass der AN und der AG wiahrend des Bauverlaufs

\Informationsmenge

Abb. 5.6: Darstellung méglicher Spielziige des Bauumfelds (BU) und des Auftraggebers (AG)
handeln, ohne von den Handlungen des Anderen informiert zu werden. Dadurch, dass die

BL sowohl den AN als auch den AG von den Entscheidungen des jeweils anderen
Baubeteiligten mittels laufenden Schriftverkehrs benachrichtigt, wird der Inhalt der
Informationsmenge auf einen Knoten reduziert, so dass die Organe des TSO in der
Generierung von Informationen auf den aktuellsten Stand des Bauverlaufs gebracht
werden. Dadurch, dass in dem Fall des TSO jeder einzelne Knoten eine
Informationsmenge an sich ist, besteht das Bauprojektleben des TSO aus strategischen
Entscheidungssituationen mit vollkommenen Informationen (siehe 5.2.2.3). Aus diesem
Grund wird der Stand des Bauprojektlebens des TSO zu einem gemeinsamen Wissen aller
entscheidungstragenden Baubeteiligten (siehe 5.2.2.3). Der Singleton ist ein besonderer
Fall der Informationsmenge, der aus nur einem Knoten besteht. Die Bauleitung iibt ihre
Rolle dahingehend aus, dass der Spielbaum des TSO mit dem Singleton bei jedem
Entscheidungspunkt dargestellt werden kann. Rasmusen (a.a.0.) beschreibt die

Informationspartition als die Zusammensetzung von allen Informationsmengen eines
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beliebigen Akteurs im Spiel, so dass jeder Knoten in eben dieser Zusammensetzung nur
einen Zweig im Spielbaum reprdsentiert und der Vorlduferknoten jedes Knotens davon
lediglich in einem der gesamten Informationsmengen des Spielbaums enthalten ist.
Daraus lasst sich folgern, dass die Informationspartition fiir jeweils den AN und den AG
lediglich aus Singletons besteht. Die Informationspartition fasst die dem AN bzw. dem
AG verfigbaren Informationen zum Zeitpunkt des jeweiligen Entscheidungs-Treffens
zusammen. Aus der Informationspartition kann eine sequenzierte Anreihung von
verfligbaren Informationen in der Entfaltung der Entscheidungsfindung wahrend des
Bauverlaufs abstrahiert werden. Die Informationspartition ist jeweils der
Entscheidungskatalog der entscheidungstragenden Baubeteiligten. Im Nachhinein
individuieren die Informationspartitionen des TSO den AN und den AG in der

Entscheidungsfindung wahrend des Bauprojektlebens.

5.3.7 Risikoverlauf als Teilspiel des Bauprojektlebens

Das gesamte Bauprojektleben des TSO kann als ein Spiel abgebildet werden (siehe 5.2).
Im Idealfall liegen dem Leistungsverzeichnis die vorgeschriebenen Handlungen des AN
und des AG zugrunde, damit der TSO wahrend seines Bauprojektlebens das Bauvorhaben
realisiert. Risikoereignisse und deren Verlauf wahrend des Bauprojektlebens kdnnen in
den meisten Féllen nicht vorhergesehen werden. Wenn ein Risiko im TSO eintritt, wird
der urspriingliche Bauverlauf aus der geplanten Laufbahn geworfen, solange der TSO das

eingetretene Risiko mittels seines Regelkreises nicht steuert.

In dieser Arbeit werden die eingetretenen Risikoereignisse bei jedem
Untersuchungsgegenstand isoliert und ihre Entfaltung als eigenstandiges Spiel behandelt.
Aus den betrachteten Risikoereignissen kann ein vollstindiger Spielbaum abgebildet
werden. Der Umgang mit diesen Risiken durch die entscheidungstragenden
Baubeteiligten wird als deren entsprechenden Entscheidungen bzw. Handlungen
abgebildet werden. In dieser Betrachtung wird der Risikoverlauf als ein Ausschnitt des
gesamten Bauprojektlebens zu einem Teilspiel. In solch einem Teilspiel zahlt die bisherige
Vorgeschichte des gesamten Spiels fiir sowohl den AN als auch den AN zu ihrem

gemeinsamen Wissen.

Als ein eigenstandiges Spiel betrachtet wird der Risikoverlauf mit dem Ziel behandelt,
Ergebnisse aus den strategischen Situationen der sich ereignenden Risiken zu erarbeiten,

die einen gilinstigen Bauablauf wiederherstellen, damit das Bauvorhaben rationell realisiert
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werden kann. Darin besteht die Essenz der spieltheoretisch gestiitzten Risikosteuerung im
TSO.

5.4 Zerlegung der Untersuchungsgegenstinde

Im Folgenden wird der Risikoverlauf von drei Untersuchungsgegenstinden aus dem
Bauumfeld in Kenia abgebildet. Dabei handelt es sich um  drei
Offentlichkeitsbauvorhaben, die alle in den letzten zwanzig Jahren in Angriff genommen
und im Ergebnis unterschiedlich realisiert wurden. Mittels der Zeitschiene (siehe 5.3.5)
werden die Schlisselereignisse bei jedem Bauvorhaben im Rahmen der
Risikohandhabung sequenziert. AnschlieRend werden mithilfe des Spielbaums (siehe
5.2.2.1) die eingetretenen Risiken eingeschidtzt. Die Risikoeinschdtzung bei diesen
Bauvorhaben erfolgt auf der Grundlage der Riickwartsinduktion (siehe 5.2.2.1) und des
Konzepts des Teilspiels (siehe 5.3.7). Die ausgewerteten Ergebnisse bei jedem
Untersuchungsgegenstand beziehen sich auf die Ergebnisvarianten eines nominalen

Bauvorhabens (siehe 5.2.2.4).

Um den Bauverlauf unter besonderer Beriicksichtigung der Risikohandhabung
bewerten zu konnen, werden Auszahlungsmatrizen aufgestellt. In diesem Abschnitt
werden zwei Arten von Auszahlungsmatrizen verwendet. Die Auszahlungen des AG und
des AN bezlglich ihres Umgangs mit eingetretenen Risiken werden entweder zahlenfrei
oder durch Zahlen dargestellt und flieRen in die Auszahlungsmatrizen ein. Die
zahlenfreien Auszahlungen® spiegeln unmittelbar die Entscheidungskriterien dieser
Hauptbaubeteiligten wieder. Bei den numerischen Auszahlungsmatrizen werden Zahlen
den Auszahlungen der Hauptbaubeteiligten zugewiesen. Die ausgewdhlten Zahlen
beziehen sich auf ein betrachtetes Entscheidungskriterium dieser Hauptbaubeteiligten. Sie
dienen zur Vereinfachung der Modellierung der Entscheidungssituation und ermdglichen
die Abbildung der Entscheidungsfindung der jeweiligen Hauptbaubeteiligten vor dem
Hintergrund des eingetretenen Risikos. Beispielsweise stellt eine unterschiedliche Zahl —
jeweils fir den AG und den AN - den Aufwand dar, der erforderlich ist, die
Risikoauswirkungen zu beheben. Der Unterschied in den Zahlen liegt daran, dass jeder
dieser Hauptbaubeteiligten aufgrund seiner individuierenden Anschauungen bzw.
Wahrnehmungen des Risikoszenarios hinsichtlich des Risikoprismas (siehe 4.2) den

erforderlichen Aufwand entsprechend anders bewertet. Das Ableiten der numerischen

% Vgl. Hatfield (2012, S. 18-21), [33]
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Auszahlungen durch deren Aufsummierung wird auf der Grundlage von materielle und
immaterielle Wertekriterien der Hauptbaubeteiligten durchgefiihrt. Dabei deutet in Bezug
auf die betrachtete Strategie eines Baubeteiligten eine Zahl grofler als Null auf die Grofie
dessen Auszahlung hin. Die Zahl null heifdt, das Kriterium hat keine Auswirkung auf den
Nutzen fiir den Baubeteiligten. Eine Minuszahl deutet auf einen Nachteil oder Aufwand

fiir den Baubeteiligten bei der Realisierung seiner betrachteten Strategie hin.

Aus dem Spielbaum jedes Untersuchungsgegenstands wird ein Risikoereignis
ausgewahlt, wobei eine gestrichelte Linie dabei das ausgewdhlte Risikoszenario
umschlieft. Letztgenanntes wird exemplarisch mittels numerischer
Auszahlungsmatrizen, wie nachfolgend skizziert, abgebildet. Bei dem Bauvorhaben BV-I
wird der Umgang mit finanziellen Risiken modelliert, bei dem Bauvorhaben BV-II wird
die Handhabung beim Bauverlauf sich potenzierender bautechnischer Risiken bis zur
Nachtragsumsetzung abgebildet, und bei dem Bauvorhaben BV-III liegt der Fokus auf dem
Umgang mit den sozialen Risiken. Die sich daraus ergebenden Auszahlungsmatrizen
werden die Kontrastierung von der Risikohandhabung auf Basis rein materielle
Wertekriterien auf der einen Seite und sowohl materielle als auch immaterielle
Wertekriterien auf der anderen Seite berticksichtigen. Das Ziel dabei ist, den tatsdchlichen
Bauverlauf und den abgeleiteten Bauverlauf aus der spieltheoretisch gestiitzten
Auswertung zu vergleichen. Um die aufgestellten Auszahlungsmatrizen auszuwerten,
werden drei Bewertungskriterien fiir die strategische Situationen angewendet, und zwar
das der Dominanz, des Maxmin und das des Nash-Gleichgewichts (siehe 5.3.4). Auf der
Grundlage der Auswertungen werden im ndchsten Kapitel Handlungsempfehlungen fiir

das Bauumfeld abgeleitet.

Jedem Bewertungskriterium®*? liegt ein Ansatz zugrunde, der das mogliche Ergebnis
der untersuchten strategischen Situation anhand konstellierbarer Strategieprofile in der
Form von jeweils den Baubeteiligten zugewiesenen Auszahlungen abbildet. Nach dem
Ansatz der Dominanz® ist die dominante Strategie die, die dem Baubeteiligten eine
hohere Auszahlung als alle seiner anderen moglichen Strategien sichert. Nach dem Ansatz

94,95

von Maxmin™*” zieht der Baubeteiligte sein ,, Worst-Case““-Szenario auf Grundlage seiner

1 Vgl. Leyton-Brown/Shoham (2008, S. 9-30), [62]
2 Vgl. Tadelis (2013, S. 54), [92]

% Vgl. Williams (2013, S. 263), [100]

% Vgl. Rosenthal (2011, S. 21-22), [82]

% Vgl. Binmore (2007, S. 218-9), [13]
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geringsten Auszahlungen und die korrespondierenden Strategieprofile in Betracht. Davon
ausgehend ist seine Maxmin-Strategie die, die ihm in dem Fall der ,Worst-Case“-
Szenarien die hochste Auszahlung sichert. Nach dem Ansatz der Dominanz wird das
Entscheidungsverhalten im Fall von Risikofdllen bei den Untersuchungsgegenstinden
dadurch bestimmt, dass das Eigeninteresse des Baubeteiligten, also seine hdchste
Auszahlung, unabhingig von der Entscheidung des anderen Baubeteiligten gesichert ist.
Aus dem Blickwinkel von Maxmin hat der Baubeteiligte die Strategie des anderen
Baubeteiligten im Hinterkopf, deren Realisierung ihm seine niedrigste Auszahlung
gewahrleistet; aus diesem Grund wird sein Entscheidungsverhalten dadurch
charakterisiert, eben diese niedrigste Auszahlung zu vermeiden. Obwohl das Nash’sche
Gleichgewicht®® ein Profil selbst-bindender Strategien der Baubeteiligten bei den
Risikoféllen identifiziert, muss solch ein Strategieprofil nicht zwangslaufig fiir den TSO
oder seine Organe ginstig sein. Der Nash-Gleichgewicht-Zustand einer
Risikohandhabung erfasst das Entscheidungsverhalten der Baubeteiligten und das
Zwischen- bzw. Endergebnis nach dem Umgang mit dem untersuchten Risiko. D.h.
obwohl das Endergebnis das Nash-Gleichgewicht darstellt, konnte es ausgehend von
Auszahlungsmatrizen ein besseres Strategieprofil fiir den TSO bzw. eine bessere

Strategiekombination fiir die Baubeteiligten geben.

Die Auszahlungsmatrizen deuten auf die Auswirkung der Risikohandhabung auf den
Bauverlauf hin insofern, als der TSO als handelnde Entitdt im Bauumfeld (siehe 5.1.2) das
Bauvorhaben optimal realisiert (sieche 5.2.3), solange die entsprechenden Auszahlungen
des AG und des AN eine ,Win-Win“-Konstellation darstellen (sieche 5.2.2.4). Die
Korrespondenz zwischen diesen Auszahlungskombinationen solcher Konstellationen und

dem realisierten Bauvorhaben als Endergebnis reprasentieren das Gleichgewicht des TSO.

Die Auszahlungsmatrizen in der Modellierung der Untersuchungsgegenstande
unterteilen das Bauvorhaben als Spiel in fortschreitende Stadien, die dem Bauverlauf
entsprechen. Ein senkrechter Strich trennt die entsprechenden -eingeklammerten
Auszahlungen des AG bzw. des AN, wenn beide Spieler ihre jeweiligen Strategien so
umsetzen, dass ein bestimmtes Handlungsprofil daraus entsteht. Links des senkrechten
Striches sind die Auszahlungen des Reihen-Spielers eingetragen, wahrend rechts davon

die Auszahlungen des Spalte-Spielers aufgefiihrt sind. Das Verstdndnis von den in den

% Vgl. Basar et al. (2012, S. 63-65), [7]
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Auszahlungsmatrizen eingetragenen Strategien des AG und des AN entspricht dem in

Abschnitt 5.2.2.2 erlduterten Verstindnis.

5.4.1 Untersuchungsgegenstand 1: Bauvorhaben BV-I

Bei diesem Bauvorhaben (siehe 3.2.1 und Abb. 5.7) ging es um die Errichtung eines
Bildungszentrums fiir Beamte und Auszubildende des kenianischen Staates. Wegen der
Zahlungsunfédhigkeit seitens des AG wurde das Bauvorhaben nicht nur mehrmals
unterbrochen, sondern auch einmal stillgelegt. Dadurch, dass es bei der Ausfiihrung dieses
Bauvorhabens eine Vertragsauthebung gab, die dazu fiihrte, dass der AN die Baustelle
rdumen musste, hatte das Bauvorhaben fast zehn Jahre spdter einen anderen zweiten AN,
weil der AG die Entscheidung traf, das abgebrochene Bauvorhaben fortzusetzen mit dem
Ziel, es endgiltig abzuschlieRen. Auch nach dem zweiten Versuch wurde das
Bauvorhaben nicht realisiert. Aufgrund von Streitigkeiten, die bei diesem zweiten
Versuch, das Bauvorhaben abzuschlieflen, entstanden, verbleibt das nichtrealisierte

Bauvorhaben der Gegenstand eines noch laufenden Schiedsverfahrens.

5.4.1.1 Risikohandhabung beim Bauverlauf

Im ersten Bauvertrag blieb der Leistungsumfang wahrend des Bauablaufs unverandert.
Der Bauvertrag wurde trotzdem insofern verdndert, als der Auftragspreis zugunsten des
AN verdoppelt und die Zeit fiir die Realisierung des Bauvorhabens verldngert wurde. Die
Zahlungsunfihigkeit des AG erschwerte den Fortschritt des Bauvorhabens, denn der AN
konnte ohne beglichene Rechnungen keine weitere bautechnische Leistung erbringen.
Dies hatte sowohl mehrere Abbriiche des Bauvorhabens als auch schlieflich dessen
Stilllegung zur Folge. Die Strategie des AG vor diesem Hintergrund war erstens den
Fertigstellungstermin zu verschieben und zweitens den AN zu iiberzeugen, dass dessen
eingereichten Rechnungen gezahlt wurden. Dem AG war wichtig, das geplante
Weiterbildungszentrum planmafiig zu realisieren, weil der Staat seinen Beamten einen
modernisierten Weiterbildungskomplex versprochen hatte, womit er sein Engagement als

Arbeitgeber fiir die Karriereentwicklung seines Personals zum Ausdruck bringen wollte.
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Abb. 5.7: Zeitschiene des Bauvorhabens BV-/
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Der Anfang dieses Bauvorhabens war mit dem Beginn der Amtszeit (siehe 3.1.1.) der
neugewadhlten Regierung koinzident. Seitens des AN sank das Vertrauen in den AG wegen
der bei jedem Bauausfilhrungsabbruch sich abwechselnden Demobilisierungs- und
Mobilisierungsphase auf der Baustelle, wobei nicht gezahlte Rechnungen charakteristisch
waren. Der Staat musste zeitgleich mit strengen Auflagen von seinen internationalen
Entwicklungspartnern rechnen. Deren finanzielle Unterstiitzung war an politische
Reformen fiir das ostafrikanische Kenia gekniipft, die aber der Staat nicht umsetzte. Dieser
Umstand fiihrte dazu, dass der Staat mit dem finanziellen Anteil (siehe 4.1.5) der
Entwicklungspartner nicht mehr rechnen konnte””. Daneben spielten andere
wirtschaftliche Faktoren wie die Preisinflation eine Rolle, so dass der AN aufgrund der
Verlangerung der Fertigstellungsfrist eine Revision des Auftragspreises forderte, um seinen
errechneten Gewinn zu sichern. Die Verdoppelung des Auftragspreises motivierte den
AN, weiter an der Realisierung des Bauvorhabens festzuhalten. Aufgrund mangelnder
finanzieller Mittel musste der AG den AN {iberzeugen, den Bauvertrag einvernehmlich
aufzuheben. Der AN wiirde die Aufthebung des Bauvertrags annehmen nur bei
gleichzeitiger Stellung eines Schadensersatzanspruches, der einen Ausgleich fiir die
Losung des Bauvertrages reprasentieren wiirde. Die Auszahlung fiir den AN bestand aus
verlorener Zeit, Aufwand an einem finanziell nichtgesicherten Bauvorhaben beteiligt zu
sein, wie auch einem geringeren Schadensersatz als erwartet. Aus dem ersten Bauvertrag
musste der AG als seine Auszahlung mit verlorener Zeit, auszuzahlender Entschddigung,
nichtrealisiertem Bauvorhaben und einem nichterfiillten Versprechen fiir sein Personal

auskommen.

Als der AG das Bauvorhaben zehn Jahre spdter reaktivierte, war er mit der Erfahrung
aus dem ersten Bauvertrag vorbelastet. Die Baustelle lag tiber ein Jahrzehnt brach. Es
musste ein neues Budget fiir das Bauvorhaben vorbereitet werden, das auch die Sanierung
und den Umbau der bestehenden Bauelemente decken wiirde. Wegen der Vorbelastung
aus dem ersten Bauvertrag, in dem der AG Verluste in Kauf nehmen musste, war seine
Strategie in dem zweiten Bauvertrag, Verluste zu vermeiden. Der AG machte in dem
Vergabeverfahren von dem sog. Billigstangebot-Prinzip (siehe 4.1.4) Gebrauch. Der
ausgewahlte AN erwies sich im Bauverlauf weder als bautechnisch zufrieden stellend noch

als finanziell vorbereitet, das Bauvorhaben auszufithren. Aus diesem Grund unterstellte

7 Vgl. Brown (2007, S. 301-329), [16]
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der AG dem AN eine Bauvertragsverletzung. Die Reaktion des AN auf diese
Benachrichtigung war fiir den AG nicht zufriedenstellend, sodass der AG den Bauvertrag

kiindigte.

Der AG stand nun unter dem Druck, das Bauvorhaben bei diesem zweiten Versuch zu
realisieren. Der AN wusste von dieser eher ungiinstigen Ausgangslage des AG. Dieses
Wissen nutze der AN zu seinem Gunsten aus, den gekiindigten Bauvertrag wieder geltend
zu machen. Dies erreichte der AN, indem er den AG davon iiberzeugte, er wolle seine
bautechnische Leistung deutlich steigern, aber erst bei Aufthebung der
Bauvertragskiindigung. Die herrschende politische Situation in Kenia in diesem Zeitraum
beglinstigte die Position des AN insoweit, als auf der Baustelle nicht gearbeitet werden
konnte, so dass der AG nach Aufhebung der Kiindigung des Bauvertrags auch den
Fertigstellungstermin verschieben musste. Die nichtverbesserte Leistung des AN fiihrte
nicht nur zu der endgiiltigen Kiindigung des Bauvertrages, sondern auch zu dem Versuch

des AG, einen Schadensersatzanspruch bei der Bank des AN zu stellen.

Die Auszahlung des AN bestand aus den Schadensersatz abzuwendenden
Gerichtskosten wie auch aus einer negativen Auswirkung seinen Ruf betreffend.
Demgegentiber verlor der AG als Auszahlung bei dem Bauvorhaben Zeit und realisierte
das Bauvorhaben nicht. Zudem musste er mit einem zeitaufwendigen Schiedsverfahren
rechnen. Die Gelder des auftraggebenden Kunden-Ministeriums (siehe 3.1), die fiir dieses
Bauvorhaben zugewiesen wurden, mussten an das Finanzministerium zuriickiiberwiesen
werden. Nach diesem gescheiterten zweiten Versuch ware es wegen diverser
konkurrierender Landeskostenstellen im ostafrikanischen Kenia viel schwieriger, das

Bauvorhaben zum dritten Mal zu finanzieren.

5.4.1.2 Risikoeinschiatzung mithilfe des Spielbaums

Die Abb. 5.8 stellt den ersten Spielbaum des Bauvorhabens BV-I dar. Das Bauvorhaben
wird mittels zweier Spielbdume abgebildet, da das Bauvorhaben zwei Auftragnehmer
hatte bzw. jeweils einen flir einen separat abgeschlossenen Bauvertrag. Damit das
Ergebnis /a hitte erzielt werden konnen, hitten der AG und der AN ihre jeweilige
Strategie am Bauverlauf entsprechend koordinieren miissen, um das Handlungsprofil
{Zahlungsfdhig sein, Bauarbeit leisten} zu realisieren (sieche Abb. 5.8). Solch ein
Handlungsprofil hitte den unterschriebenen Bauvertrag erfiillt. Das Ergebnis /a wire an

sich ein Endergebnis fiir das Bauvorhaben BV-I gewesen. Aus dem
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Handlungsprofil { Zahlungsfihig sein, Bauarbeit nicht leisten} hatte sich das Resultat 15

ergeben konnen. Dieses Ergebnis hitte keine , Win-Win“-Konstellation vertreten
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Abb. 5.8: Spielbaum | des Bauvorhabens BV-/
befreit. Das Risiko eines finanziellen Verlusts seitens des AG in diesem Fall ware gering
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gewesen, da der AN keine zu zahlende Rechnung gehabt hitte, die bei dem AG
einzureichen gewesen wdare. Das Ergebnis Ic hitte sich aus dem Handlungsprofil
{ Zahlungsunfihig sein, Bauarbeit leisten} ergeben konnen. In solch einem Fall ware der AN
das Risiko eingegangen, fiir geleistete bautechnische Arbeiten nicht vergiitet zu werden.
Der AN als rationaler Spieler (siehe 5.2.1), der seinen errechneten Gewinn machen will
(siehe 5.3.1), hitte seine Handlungen so ausgerichtet, um das Ergebnis /¢ nicht zu erzielen.
Indem der AN wegen der Zahlungsunfahigkeit des AG seine Arbeit niedergelegt hat, hat
er bezogen auf sein Eigeninteresse strategiekonform gehandelt (siehe 7ab. 5.1 und
Abschnitt 5.5.1).

Die gestrichelte Linie (siehe A4bb. 5.8) umschliefit das Risikoszenario, von dem die
strategischen Optionen des AN und des AG jeweils als Bauen/Nicht-Bauen bzw.
Zahlen/Nicht-Zahlen hergeleitet werden konnen. Die resultierende strategische Situation
wird in den nachstehenden Auszahlungsmatrizen dargestellt. Die entsprechenden

Wertekriterien sind in Abschnitt 5.5.1 erldutert.
e materielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Bauabschluss = 6/0; Aufwand = -3/0;

,Bauabschluss®“ bedeutet die erfolgreiche Realisierung des Bauvorhabens. Dies ist fiir
den AG 6 Punkte wert.

Der Wert ,,Aufwand entsteht fiir den AG durch die Bezahlung der Rechnungen des
AN.

Werte fiir AN:
Erlos = 3/0; Aufwand =-2/0;

,, Erlos* steht fiirdie vom AG bezahlten Rechnungen. Diese entsprechen dem Aufwand
des AN.

Der Wert , Aufwand“ ist fiir den AN niedriger als der Erlds, die Differenz ist der
Gewinn des AN.
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Tabellengruppe 5.1: Auszahlungsmatrizen fir AG und AN1 im Stadium [ des Spieles BV-/

AN
Strategie bauen nicht bauen
AG zahlen (6-3)1(3-2) (0-3)]3
nicht zahlen 61(0-2) 0|0
AN
Strategie bauen nicht bauen
zahlen 3|1 -3|3
AG nicht zahlen 6|-2 0|0
AN AG
dominante Strategie | nicht bauen | nicht zahlen
Maxmin-Strategie nicht bauen | nicht zahlen

Nash-Gleichgewicht = nicht bauen/nicht zahlen

Alle Strategien unterstiitzen eine Entscheidung mit dem Ziel Nichtrealisierung des
Bauvorhabens, bei der alle Baubeteiligten letztendlich Verlierer sind. Die Summe aus den
Auszahlungen des AN und des AG kann als Auszahlung des TSO gedeutet werden. Fiir
den TSO ist es jedenfalls am besten, wenn der AN baut und dies unabhingig davon, ob
der AG zahlt oder nicht. Die individuellen Strategien von AN und AG stehen somit im

krassen Widerspruch zu den Interessen des TSO.

e materielle + immaterielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Bauabschluss = 6/0; Aufwand = -3/0; Freude/Stolz = 4/0; Ausnutzung = -1/0
Werte fiir AN:
Erlos = 3/0; Aufwand =-2/0; Freude/Stolz = 3/0; Ausnutzung =-1/0

, Freude/Stolz* bedeutet eine Emotion: Der AG empfindet Freude und Stolz durch das
abgeschlossene Bauwerk. Fiir den AN sind Freude und Stolz fiir das Bauwerk mit 3

Punkten etwas geringer als fiir den AG.
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,2Ausnutzung‘ bezeichnet das negative Gefiihl, wenn ein Baubeteiligter vom anderen

ausgenutzt wird, so z.B. der AN, wenn er baut, aber nicht bezahlt wird.

AN
Strategie bauen nicht bauen
AG zahlen (6-3+4)](3-2+3) (-3-1)13
nicht zahlen 6](-2+3-1) 010
AN
Strategie bauen nicht bauen
AG zaﬁlen 714 413
nicht zahlen 6|0 0|0
AN AG
dominante Strategie bauen keine
Maxmin-Strategie keine nicht zahlen

Nash-Gleichgewicht = bauen/zahlen

Nur eine der drei Strategien unterstiitzt eine destruktive Vorgangsweise, bei der der AN
letztendlich Verlierer ist, weil er baut, aber nicht bezahlt wird. Die Summe aus den
Auszahlungen des AN und des AG — die Auszahlung des TSO — ist am hdchsten, wenn
der AN baut und der AG zahlt. Die individuellen Strategien von dem AG und dem AN
stehen nur nach dem Maxmin-Kriterium somit im krassen Widerspruch zu den Interessen

des TSO.

Nachdem der AN die Bauarbeiten niedergelegt hatte, kam der Pseudospieler
Bauumfeld (BU) (siehe 5.2.1) zum Spielzug: Wegen der sich verschlechternden
wirtschaftlichen Situation im ostafrikanischen Kenia kam es zu einer Preissteigerung, die
sich auch auf die Baumaterialien bezog. Wenn es keine Inflation gegeben hatte, hitte die
Moglichkeit bestanden, die finanziellen Risiken des Bauvorhabens einzuddammen
insofern, als die vereinbarte Auftragssumme fiir den AN weiterhin seinen errechneten

Gewinn hdtte sichern konnen. Dieses Zwischenergebnis wird durch /d gekennzeichnet.

Trotz der Niederlegung der Bauarbeiten seitens des AN und der Zahlungsunfiahigkeit
des AG wollte Letztgenannter das Weiterbildungszentrum fertigstellen lassen. Die

Realisierung des Weiterbildungskomplexes ware fiir den AG bei der erfolgreichen
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Umsetzung seiner Strategie beim Bauverlauf seine Auszahlung gewesen. Vor diesem
Hintergrund wurden auch Verhandlungen zwischen dem AG und dem AN gefiihrt mit
dem Ziel, die Bauausfithrung fortzusetzen (sieche Tab. 5.2). Das Zwischenergebnis /e hitte
die Risiken fiir den AN nur erhoht, weil der Auftragspreis wie auch die Fertigstellungsfrist

unrevidiert geblieben waren. Folglich wurde es nicht erzielt.

Tabelle 5.2: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN1 im Stadium Il des Spieles BV-I

ANI1
Strategie verhandeln nicht verhandeln
AG verhandeln (Baufortschritt | Gewinnsicherung) | (Bauabbruch |Verluste)
nicht verhandeln (Bauabbruch | Verluste) (Bauabbruch | Verluste)

Nach erfolgreichen Verhandlungen erbrachte der AN weitere bautechnische
Leistungen. Das Bauumfeld agierend durch den Riickzug internationaler
Entwicklungspartnern von der Zusammenarbeit mit dem ostafrikanischen Land fiihrte
jedoch dazu, dass der AG in einen finanziellen Engpass geriet. Aus diesem Grund konnte
der AG selbst den verdoppelten Auftragspreis nur schwer zahlen. Ein Handlungsprofil,
das zu dem Ergebnis If hitte fithren konnen, war weder fiir den AN noch fiir den AG
wegen des exogenen Einflusses des Pseudospielers BU auf den Bauverlauf realisierbar.
Durch seinen Spielzug in diesem Stadium des Bauvorhabens trivialisierte das Bauumfeld
jede mogliche Handlung, die der AN oder AG hitten vollziehen kénnen, um das
Zwischenergebnis If zu erzielen. Der AG adnderte seine Strategie also dahingehend, dass
er den AN zu Verhandlungen einlud mit der Absicht, eine einvernehmliche
Bauvertragsaufhebung zu erzielen. Damit der AN seine Strategie durchsetzen konnte,
bestand er darauf, die Auflésung des Bauvertrags nur dann anzunehmen, wenn er dabei
entsprechend entschadigt werden wiirde (siehe 7ab. 5.3). Solch ein Handlungsprofil hitte
eine subjektive , Win-Win“-Konstellation beider Baubeteiligten sicherstellen koénnen.
Schliefflich mussten der AG und der AN ein Schiedsverfahren einschalten, um ihre

jeweiligen Auszahlungen durch einen Schiedsrichter festlegen zu lassen.

Tabelle 5.3: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium Il des Spieles BV-I

ANI1
Strategie verhandeln nicht verhandeln
verhandeln (Bauvertragsgrfullung | (Verluste | Verluste)
Entschadigung)
AG (unsicherer Schiedsspruch |
nicht verhandeln (Verluste | Verluste) . . P
unsicherer Schiedsspruch)
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AG

AG

Der AG war voreingenommen aufgrund des Ergebnisses des Bauvorhabens, das er vor
einem Jahrzehnt initiiert hatte. Er hatte die Moglichkeit, das Bauvorhaben zu reaktivieren
und dabei den urspriinglichen Leistungsumfang beizubehalten. Ein Risiko lag in dem
Zustand der Baustelle nach zehn Jahren ohne Bauaktivititen. Der erste AN hatte
auflerdem das Bauen einiger Gebdude und Anlagen schon begonnen, allerdings wurde
nichts davon fertiggestellt. Aus diesem Grund ware ein Handlungsprofil {Urspriinglichen
Leistungsumfang beibehalten}, das zu dem Ergebnis /m hitte fiihren konnen, fiir den AG
nicht sinnvoll gewesen (sieche 4bb. 5.9). Hitte der zweite AN den Bauvertrag nicht verletzt
und der AG seine bautechnische Leistung gezahlt, so hatte das gewiinschte Ergebnis /7
erzielt werden konnen, was auch eine ,, Win-Win“-Konstellation fiir beide Baubeteiligten

hétte sichern konnen (siehe Tab. 5.4).

Tabelle 5.4: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN2 im Stadium IV des Spieles BV-I

AN2
Strategien Bauvertrag erfullen Bauvertrag nicht erfallen
Lels_tgngsumfang (Baufortschritt | Gewinnanteil) (Bauabbrucb |_Nachtrage,
revidieren Rufschadigung)
Leistungsumfang (Baudiskrepanzen, Verluste (Bauabbruch |Nachtrage,
nicht revidieren | bautechnische Risiken) Rufschadigung)

Ein Handlungsprofil, das das Resultat /p hétte ergeben konnen, hitte der Strategie des
AG widersprochen, weil die Realisierung des Bauvorhabens vor dem Hintergrund der
Bauvertragsverletzung gefihrdet gewesen ware. Der AG handelte schon strategiekonform
insoweit, als er den Bauvertrag kiindigte. Die Kiindigung des Bauvertrages durch den AG

sollte ihn vor weiteren Risiken schiitzen (siehe 7ab. 5.5).

Tabelle 5.5: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN2 im Stadium V des Spieles BV-I

AN2
Strategie Kdndigung anfechten nicht reagieren
B?uv_ertrag (bessere B_aulelstu_ng_ einfordern (Verlustminimierung | Verluste)
kindigen | Gewinnanteil sichern)
Bauvertrag nicht TRIVIAL (Konflikt-, Verlustpotenzierung
kindigen | Nachtrage, Rufschadigung)
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Abb. 5.9: Spielbaum Il des Bauvorhabens BV-I

Falls der AN die Kiindigung akzeptiert hétte, hétte das Ergebnis /g erzielt werden

konnen, stattdessen entschied sich der AN in dem sich materialisiertem Fall die
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AG

Kiindigung anzufechten. Die Strategie des AG in diesem Fall des Anfechtens war, von
dem AN die von dem AG erwartete Qualitdt der Bauarbeiten einzufordern. Mit dieser
Taktik erhoffte sich der AG, eine bessere bautechnische Leistung nicht nur verlangen zu
konnen, sondern sie auch zu gewahrleisten. Der AG hatte die Option, trotz des
Anfechtens durch den AN auf die Bauvertragskiindigung zu bestehen. Auf diesem Weg
hatte das Ergebnis Ir erzielt werden konnen. Weil der AN von der ungiinstigen Position
des AG wusste — insoweit, als der Ruf des AG unter seinen Angestellten in Frage gestellt
worden ware, wenn der AG trotz aller seine Bemithungen das Bauvorhaben bei diesem
zweiten Versuch hitte nicht realisieren kénnen —, ging er davon aus, dass beide
Baubeteiligten kein Handlungsprofil, das zum Zwischenergebnis /r hitte fiihren kénnen,
umsetzten konnten. Zudem wusste der AN von dem =zeitaufwendigen, Offentlichen
Ausschreibungsprozess, den der AG bei der Beauftragung eines dritten AN hétte in Kauf
nehmen miissen, und ging daher davon aus, dass seine Stelle als Auftragnehmer bei dem
Bauvorhaben ganz sicher war. Die an Bedingungen gekniipfte Aufhebung der

Bauvertragskiindigung durch den AG bestétigte die Strategie des AN (siehe Tab. 5.6).

Tabelle 5.6: Auszahlungsmatrix fir AG und AN2 im Stadium VI des Spieles BV-I
AN2

Strategie verhandeln nicht verhandeln

verhandeln

(Schadensbegrenzung |
Verlangerung der Fertigstellungsfrist)

(Bauabbruch, Rufschadigung
| Verluste, Rufschadigung)

nicht verhandeln

(Bauabbruch, Rufschadigung |
Verluste, Rufschadigung)

(Bauabbruch, Rufschadigung
| Verluste, Rufschadigung)

Aufgrund politischer Unruhen in dem Bauumfeld mussten die Bauarbeiten
unterbrochen werden und der AG musste die Fertigstellungsfrist fiir das Bauvorhaben
verlangern. Das Ergebnis /¢ ware nicht sinnvoll gewesen, weil wahrend der politischen
Unruhen keine Bauarbeiten ausgefiihrt werden konnten. Seitens des AG hitte das
Ergebnis Iv, bei dessen Konkretisierung er eine mangelhafte bautechnische Leistung des
AN vergiitet hitte, thn von seinem Ziel, das Bauvorhaben zu realisieren, abgebracht. Die
endgiiltige Kiindigung des Bauvertrages durch den AG war fiir ihn strategiekonform, wie
auch sein Versuch, bei der Bank des AN dessen Leistungsgarantie als Entschadigung fiir

das nicht realisierte Bauvorhaben einzuldsen (siehe Tab. 5.7). Die Zusammensetzung der
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AG

jeweiligen Auszahlungen, die den Baubeteiligten zugeschrieben waren, wird durch das

Schiedsverfahren beschlossen.

Tabelle 5.7: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN2 im Stadium VIl des Spieles BV-I
AN2

Strategie Einlosung beklagen nicht reagieren

(Entschadigung |
Verluste, Rufschadigung)

Leistungsgarantie

einlosen (Gerichtsurteil | Gerichtsurteil)

Leistungsgarantie

) Ry TRIVIAL (Schaden |Schaden)
nicht einlésen

5.4.2 Untersuchungsgegenstand 2: Bauvorhaben BV-II

Bei diesem Bauvorhaben (siehe 3.2.2) ging es um die Sanierung und Erweiterung des
Abwassernetzes einer Weiterbildungseinrichtung fiir Haftanstaltsmitarbeiter (siehe A4bb.
5.10). Die Bauarbeiten wurden im Juli 2006 begonnen und liefen tiber einen Zeitraum von
drei Jahren und fiinf Monaten. Das Bauvorhaben wurde zum grof3en Teil zwar realisiert,

jedoch lduft ein Rechtstreit vor Gericht zwischen den Hauptbaubeteiligten.

5.4.2.1 Risikohandhabung beim Bauverlauf

Der Leistungsumfang dieses Bauvorhabens wurde gedndert, weil wahrend der
Ausfithrung der urspriinglich geplanten Bauarbeiten das Abwassernetz der Haftanstalt
versagte. Weil sich der AG entschied, das Abwassernetz zu erneuern, mussten Gelder
dafiir bereitgestellt werden. Er beschloss, die geplante Sanierung der Privatzufahrt zu
streichen, und die dafiir eingeplanten Mittel der Erneuerung des versagten Abwassernetzes
zuzuweisen. Eine weitere Anderung in dem Leistungsumfang ergab sich aus dem wahrend
der Aushubarbeiten vorgefundenen Baugrund. Die Gefille gemafl der urspriinglichen
Planung fiir die Rohrleitungssohlen konnten das Abwasser nicht beférdern. Zudem
mussten Sprengverfahren angewendet werden, um die passenden Gefdlle bei der
Verlegung der Rohrleitungen zu realisieren. In der ersten Anderung des Leistungsumfangs
vergab der AG dem AN die zusdtzlichen Sanierungsarbeiten, ohne dass der AG diese
extra Bauarbeiten 6ffentlich ausgeschrieben hatte. Ware Letzteres der Fall gewesen, hatte
der AN neben anderen potentiellen Auftragnehmern sein Angebot fiir diese Bauarbeiten
unterbreiten miissen. Durch die Vorgehensweise des AG aber, wurde dem AN eine

Zusage des AG signalisiert, sodass mit Beginn des Bauvorhabens der Grundstock fiir eine
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forderliche Zusammenarbeit gelegt war. Als Felsklassen, die den Einsatz von besonderen

Sprengverfahren erforderten, im Baugrund auszuheben waren, hatte der AG keine
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Abb. 5.10: Zeitschiene des Bauvorhabens BV-Il
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vorhandenen Mittel, die durchzufithrenden Sprengmafinahmen zu vergiiten. Der Grund
dafiir war, dass der Bauverlauf schon in der Mitte des Finanzjahres (siehe 3.1.2) war,
sodass zusatzliche Gelder nur durch einen parlamentarischen Budgetprozess bereitgestellt
werden konnten. Der AG musste sich also von dem AN Geld leihen, damit das
Bauvorhaben nicht zum Stillstand kam. Der AN hatte seine eigenen Ressourcen investiert,
diese kostenintensiven Sprengverfahren anzuwenden vor dem Hintergrund des
Versprechens des AG, dass die hierfiir dem AN entstehenden Kosten erstattet werden

wirden.

Der AG hatte vor der Planung des Bauvorhabens keine detaillierte geotechnische
Baugrunduntersuchung durchfiihren lassen. Dies hatte zur Folge, dass die
Aushubvolumina nur geschdtzt werden konnten. Als der AN auf von dem im
Leistungsumfang stark abweichendes Felsmaterial traf, musste eine neue Planung
angefertigt ~werden. Der AG hat die Bauleitung  Dbeauftragt, eine
baugrundverhéltnisangepasste Planung anzufertigen. Die Ausfithrung der Sprengarbeiten
wie auch die neue Planung liefen simultan. Eine Zusammenarbeit zwischen der
Bauleitung und dem AN war unentbehrlich, da sich die Bauleitung das Profil des
aufgelockerten Baugrunds anschauen musste, um den weiteren Verlauf der Rohrleitungen
zu bemessen. Da bis zum dem Zeitpunkt, zu dem der AG wieder zahlungsfihig wurde,
der AN die Sprengverfahren finanzieren musste, hatte der AN das Interesse, seine
Ausgaben an dem Sprengverfahren so gering wie moglich zu halten, indem die Tiefe der
Aushubarbeiten bei der Durchfithrung nicht mehr als nétig tiberschritten wurde. Dafiir
musste der AN entlang der Strecke der zu verlegenden Rohrleitungen laufend eine

Bestdtigung von der Bauleitung erhalten, wie tief in den Baugruben noch auszuheben war.

Die Strategie des AN dabei war, bei seinen Investitionen keine Verluste die extra
Bauarbeiten betreffend zu machen. Um diese Strategie umzusetzen, bestand er darauf,
eine schriftliche Bestdtigung von dem AG zu erhalten, bevor er die zusdtzlichen
Baumafinahmen, z.B. die Wasserhaltung in den Baugruben oder die Anwendung von
Sprengverfahren, vornahm. Wiederum war die Strategie des AG, den AN auf der
Baustelle zu behalten, da dieser AN nicht nur eine gute bautechnische Leistung erbrachte,
sondern auch finanziell sicher war. Seitens des AG wiren die Chancen, das Bauvorhaben
zu realisieren, noch héher gewesen, wenn er trotz seiner Zahlungsunfiahigkeit diesen AN
weiterhin auf der Baustelle behalten hétte. Die Verwendung von Aushubmaterialien durch

den Endnutzer fiir private Zwecke 10ste einen Konflikt aus, insofern, als dem AN nach
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Verlegung der Rohrleitungen in den Baugruben ausreichendes Verfiillmaterial fehlte. Der
Endnutzer ging davon aus, dass ein Teil des Aushubmaterials sowieso zu deponieren
gewesen ware, sodass er sogar dem AN den Abtragungsweg zur Deponie erspart hétte,
indem der Endnutzer das Aushubmaterial an Ort und Stelle hdtte verwendet werden
konnen. Dadurch, dass der Endnutzer Wohnhduser fiir seine Mitarbeiter mittels dieses
Aushubmaterials gebaut hatte, entstand ein Riickstand in der Menge an verfiigbharem
Verfiillmaterial fiir die offenen Baugruben. Diese Auseinandersetzung zwischen dem AN
und dem Endnutzer hatte zur Folge, dass die Ubergabe des Bauvorhabens an den AG um

sechs Monate verzogert wurde.

Der AG interpretierte die partiell verfiillten Baugruben als Bauméangel, die wahrend des
Maingelhaftungszeitraums nachzubessern waren. In dem Mangelhaftungszeitraum reichte
der AN eine Nachforderung ein, die seine getragenen Kosten bei den
Wasserhaltungsarbeiten wie auch bei der Durchfiihrung von Sprengverfahren wahrend
der Aushubarbeiten beinhaltete. Der AG revidierte den Betrag der Entschadigung fiir den
AN und hat danach Verhandlungen mit dem AN gefiihrt und diese abgeschlossen. Ziel
der Verhandlungen war, den AN dazu zu bringen, diesen revidierten
Entschadigungsbetrag bindend als endgiltige Kulanz zu akzeptieren. Nichtdestotrotz
zahlte der AG weder diesen Kulanzbetrag noch das Einbehaltungsgeld des AN wahrend
des Mangelhaftungszeitraums aus. Der AG distanzierte sich von der Behauptung des AN,
der AG sei mindestens mittelbar fiir die Fehlmenge an Verfiillmaterial verantwortlich. Von
dem Standpunkt des AG aus waren dem AN keine weiteren Gelder auszuzahlen, bis die
Baugruben zufriedenstellend verfiillt waren. Das Argument des AN war, dass der
Endnutzer eine Erweiterung des AG sei, und daher sei der AG insoweit fiir das mangelnde
Verfiillmaterial verantwortlich. Nach Ablauf des Mangelhaftungszeitraums traf der AN
die Entscheidung, eine Schiedsstelle einzuschalten; der AG aber verweigerte die
Teilnahme. Schliefflich musste der im Rahmen dieses Bauvorhabens aufgetretene Konflikt

gerichtlich ausgetragen werden.

5.4.2.2 Risikoeinschatzung mithilfe des Spielbaums

Der erste Spielzug des Bauvorhabens ist aufgrund des Versagens des Abwassernetzes fiir
die angrenzende Haftanstalt dem Bauumfeld zuzuweisen (sieche 4bb. 5.11). Wire beim
Bauablauf das Ergebnis 2a erreicht worden, hétte die Chance bestanden, die gestrichenen

Sanierungsarbeiten fiir die Privatzufahrt durchfithren zu kénnen. Der AG ging das Risiko
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ein, auf der einen Seite dem AN den Sanierungsauftrag zu vergeben, ohne die Bauarbeiten
Offentlich auszuschreiben, und auf der anderen Seite die Bauarbeiten fiir die Zufahrt zu
streichen und die dafiir geplanten Gelder dem versagten Abwassernetz zuzuweisen (siche
Tab.5.8).

Tabelle 5.8: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium I des Spieles BV-II

AN
Strategie Angebot unterbreiten Angebot nicht unterbreiten
Sanierungsarbeiten (Zeitaufwand,
per Ausschreiben (Zeitaufwand |mehr Gewinn) | Komplexitatssteigerung durch
vergeben mehrere AN | Gewinnverzicht)

Sanierungsarbeiten | (Zeitersparnis, Vertrauen zu AN
ohne Ausschreiben aufbauen |mehr Gewinn,
vergeben gunstiges Bauklima)

(Eigenrisikopropagierung |
Gewinnverzicht)

Der Pseudospieler Bauleitung (BL) hatte den Spielzug dadurch, dass er dem AN in
kiirzester Zeit eine Planung fiir das Abwassernetz vorlegen musste. Hétte der AG eine
grindliche Baugrunduntersuchung finanziert gehabt, so wdre das Zwischenergebnis 2c¢
erreichbar gewesen, und dies hadtte die geotechnischen Risiken am Bauverlauf deutlich
reduzieren koénnen. Dadurch, dass die Bauleitung die Planung mit Schitzwerten
durchgefithrt hatte, hdtte das Ergebnis 2d nur erreicht werden konnen, wenn die
Baugrundverhdltnisse zuféllig mit den getroffenen Annahmen in der Planung
uUbereingestimmt hitten. Das Auftreten von schwierigen hydrogeologischen
Baugrundverhaltnissen schloss Handlungsprofile aus, die zu dem Ergebnis 2e hitte fiihren
kénnen, da sowohl der AG als auch der AN bestrebt waren, ihre jeweiligen Auszahlungen
aus dem Bauvorhaben zu sichern (siehe 7ab. 5.9). Das Einleiten von Mafinahmen zur
Wasserhaltung war strategiekonform fiir sowohl den AG als auch den AN. Der
Pseudospieler BL hat die Planung fiir das ganze Bauvorhaben baubegleitend aktualisiert
und dadurch die Risiken am Bau reduziert. Der Einsatz von ungeeigneten
Sprengverfahren bei dem felsigen Baugrund hétte nicht nur zum Verlust finanzieller
Ressourcen fithren konnen, sondern auch den Baufortschritt verlangsamen koénnen. Dies

hétte sich aus dem Zwischenergebnis 2¢ ergeben konnen.
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Tabelle 5.9: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium Il des Spieles BV-II

AN
Strategie ungeplante Ma3nahmen ungeplante Ma3nahmen
finanzieren nicht finanzieren
Durchfuhrung (Baufortschritt (Bauabbruch,
ungeplanter L N )
| Gewinnsicherung, gunstiges Verlustpropagierung
Mafinahmen . . )
- Bauklima) | Gewinnverzicht)
billigen
Durchfuhrung ' (Bauabbruch,
ungeplanter (Baufortschritt, Verlustoropadierun
MaBnahmen nicht | Konfliktpotenzierung | Verluste) propagr g
billigen | Gewinnverzicht)

Fir den Fall, dass in dem Stadium des Bauverlaufs das Bauumfeld keine Storungen
hervorgerufen hitte, ware das Zwischenergebnis 2/ erreichbar gewesen und damit ware
nicht nur eine vorgezogene Ubergabe des Bauvorhabens, sondern auch eine Reduzierung

der Entschddigung an den AN moglich gewesen.

Ein Handlungsprofil zur Realisierung des Zwischenergebnisses 2j hitte der Strategie
des AN widersprochen insoweit, als er dem AG eigene finanzielle Mittel bereitgestellt
hatte, um unvorhergesehene Mafinahmen wéahrend des Bauablaufs zu finanzieren. Der
AN war daher berechtigt, eine Nachforderung zu stellen. Wiederum ware das Erreichen
des Zwischenergebnisses 2k fiir den AG rufschddigend gewesen, da er die finanzielle
Unterstiitzung des AN bei der Realisierung des Bauvorhabens in Anspruch genommen
hatte mit dem Versprechen, dem die getragenen Kosten AN entsprechend zu erstatten.
Die Hohe der Entschadigung wurde nach abgeschlossenen Verhandlungen zwischen dem
AG und dem AN revidiert.

Dem AN fehlte ausreichendes Verfiillmaterial, sodass einige Baugruben nur partiell
verfiillt blieben (siehe Tab. 5.10). Die Moglichkeit, das Bauvorhaben dem AG mit vollig
verfilllten Baugruben zu ibergeben, hidtte geheiflen, dass der AN dafiir hatte
Verfiillmaterial kaufen miissen. Dies hatte seinen errechneten Gewinn aus dem
Bauvorhaben reduziert. Infolgedessen blieb diese Moglichkeit das Zwischenergebnis 2/ zu

erreichen, ausgeklammert.
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Tabelle 5.10: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium IV des Spieles BV-II

AN
Strategie Verfullmaterial bereitstellen V erfullm_aterlal
nicht bereitstellen
. : (Bauabschluss . (Bauabschluss
Verfullmaterial | Einbehaltungsgeld | Einbehaltungsgeld,
bereitstellen -ungsgeid, Entschadigung,
Entschadigung) o
Gewinnsicherung)
- , (Bauabschluss (Konfliktpotenzierung
Xiec,::ltl)rgraetiet};zlllen | Einbehaltungsgeld, | Konfliktpotenzierung,
Entschadigung, Verluste) Verluste)

Der AG hatte die Chance, in dem Méngelhaftungszeitraum das Endergebnis 2m zu
erzielen, wodurch das Bauvorhaben mit einer ,, Win-Win“-Konstellation beendet worden
ware (siehe Tab. 5.11 und Abschnitt 5.5.2). Weil aber der AN von dem AG weder seine
geforderte Entschddigung noch sein FEinbehaltungsgeld bekam, initiierte er ein
Schiedsverfahren, an dem der AG trotz mehrfacher Einladungen nicht teilnahm. Um an

seine Auszahlung zu gelangen, ging der AN vor Gericht.

Die gestrichelte Linie (siehe A4bb. 5.11) umschliefit eine strategische Situation, die sich
um die Umsetzung eines ausstehenden Nachtrags dreht. Diese Nachtragsumsetzung kann
entweder auflergerichtlich oder vor Gericht erfolgen. Die strategischen Optionen des AG
und des AN konnen jeweils als ,,Zahlen/Nicht-Zahlen* bzw. , Auf-juristische-Mittel-
verzichten/Juristische-Mittel-einlegen‘ hergeleitet werden. Die resultierende strategische
Situation wird in den nachstehenden Auszahlungsmatrizen dargestellt. Die

korrespondierenden Wertekriterien sind in Abschnitt 5.5.2 erldutert.
e materielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Konfliktlésung = 3/0; Aufwand = -2/0;

,, Konfliktlosung“ ist fiir den AG 3 Punkte wert, dies schliet auch die Zahlung mit ein.
Sein Aufwand bezieht sich auf die reinen Stunden, die geleistet werden, um den Konflikt

zu 10sen.

Werte fiir AN:
Entschiadigung = 6/0; Aufwand = -4/0;
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,Entschdadigung® ist fiir den AN 6 Punkte wert. Das sind mehr Punkte als fiir den AG,
denn zur Bezahlung kommt noch die Konfliktlosung. Sein Aufwand bezieht sich auf die

reinen Stunden, die geleistet werden, um den Konflikt zu I6sen.

Tabellengruppe 5.11: Auszahlungsmatrizen fir AG und AN im Stadium IV des Spieles BV-II
AN
auf Rechtsmittel | Rechtsmittel
verzichten einlegen
Nachtrag zahlen (3-2)16 (3-2)-2*|(6-4)
AG | Nachtrag nicht 310 (3-2)1 (0-4]
zahlen

Strategie

Aufwandac Nachtrag zahlen= -2
Aufwandag Gerichtskosten = -2*

D

AN
auf Rechtsmittel | Rechtsmittel
verzichten einlegen
Nachtrag zahlen 116 -112
AG | Nachtrag nicht
zahlen 3|0 11-4

Strategie

AN AG
auf Rechtsmittel
verzichten
auf Rechtsmittel
verzichten
Nash-Gleichgewicht = Rechtsmittel einlegen/Nachtrag zahlen

(aufgrund der Konfliktzuspitzung)

dominante Strategie Nachtrag nicht zahlen

Maxmin-Strategie Nachtrag nicht zahlen

e materielle + immaterielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Konfliktlosung = 3/0; Aufwand =-2/0;  Animositdt = -3/0
Werte fiir AN:
Entschadigung = 6/0; Aufwand = -4/0;  Animositdt = -4/0

,2Animositdt® ist fiir den AG mit -3 und fiir den AN mit -4 Punkten bewertet. Es geht
hier um keinen Stundenaufwand, sondern um die Bewertung eines Effektes von
reduziertem gegenseitigem Vertrauen, das die Kooperation ganz allgemein negativ

beeinflusst.
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. auf Rechtsmittel Rechtsmittel
Strategie : X
verzichten einlegen
Nachtrag zahlen (3-2)]16 (3-2)-2*-3](6-4-4)
AG | Nachtrag nicht
zahlen 310 (3-2-3) | (-4-4)
Aufwandac Nachtrag zahlen=-2
Aufwandag Gerichtskosten = -2*
AN
. auf Rechtsmittel Rechtsmittel
Strategie : X
verzichten einlegen
Nachtrag zahlen 116 412
AG | Nachtrag nicht
zahlen 3|-4 -2|-8
AN AG
dominante Strategie auf Rec_htsmlttel Nachtrag nicht zahlen
verzichten
Maxmin-Strategie auf Rec_htsmlttel Nachtrag nicht zahlen
verzichten

Nash-Gleichgewicht = Rechtsmittel einlegen/Nachtrag zahlen
(aufgrund der Konfliktzuspitzung)

5.4.3 Untersuchungsgegenstand 3: Bauvorhaben BV-III

An der kenianischen Kiiste am Indischen Ozean war eine marode bzw. nicht mehr
standsichere Landungsbriicke umzubauen (siehe 3.2.3). Das Bauvorhaben wurde im
November 2010 in Angriff genommen und im Mai 2013 erfolgreich abgeschlossen (siehe

Abb. 5.12).

5.4.3.1 Risikohandhabung beim Bauverlauf

Bei diesem Bauvorhaben blieb der Leistungsumfang unverdndert. Die Diskrepanz
zwischen dem existierenden und dem zu erbauenden Pfahlraster wurde festgestellt, als die
Mobilisierungsphase des Bauvorhabens lief. Diese Diskrepanz hatte den AN verhindert,
den Bau fortzusetzen. Das Budget fiir dieses Bauvorhaben musste in kiirzester Zeit
vorgestellt werden, damit dessen Finanzierung durch die Abstimmung in der nationalen

Volksvertretung sichergestellt werden konnte (siehe 3.1.2.). Aus diesem Grund fiel eine
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Abb. 5.12: Zeitschiene des Bauvorhabens BV-Ill
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Bandbreite von Pfahllingen zu decken. Der AN musste die Baustelle rdumen, bis die
Umweltvertraglichkeitspriifung und deren Ergebnisse den Behorden vorgelegt wurden,
und die Behorden mit deren Ergebnissen zufriedengestellt waren. Der AG musste eine
Sondergenehmigung von den Behorden beantragen, um auf der gesperrten Baustelle
parallel zur Durchfithrung der UVP eine Baugrunduntersuchung durchfiihren zu lassen.
Zu dem Zeitpunkt, als die die Baustelle umgrenzende Gemeinde von dem Bauvorhaben
erfuhr, ergaben sich zwischen dem AN und der Gemeinde Spannungen, weil die
Gemeinde nicht direkt an dem Bauvorhaben beteiligt war. Durch die Gemeindeleiter
wurde der Wunsch der Gemeinde, an dem Bauvorhaben beteiligt zu werden, deutlich.
Aufgrund der anwachsenden Spannung zwischen dem AN und der Gemeinde wurde
konsultativ zwischen dem AN und dem AG entschieden, dass parallel zu der
Durchfithrung der UVP und der Neuplanung fiir das Bauvorhaben der AN und die
Gemeindeleiter verhandeln, wie die Gemeinde am besten in das Bauvorhaben integriert

werden konnte.

Kurz nach dem Bauauftakt verteilten der AG und der AN Aufgaben unter sich, um den
Ablauf des Bauvorhabens zu sichern. Trotz der Tatsache, dass der AN beim Bauauftakt
wegen der vorstehenden Hindernisse keine bautechnische Leistung erbringen konnte,
stellte er bei dem AG keine Nachforderung. Dies sorgte fiir eine forderliche
Zusammenarbeit zwischen dem AG und dem AN zu Baubeginn. Der AN und die
Gemeindeleiter  entwickelten gemeinsam einen  Kiriterienkatalog, um die
Gemeindemitglieder in das Bauvorhaben zu inkorporieren. Schliefidlich mussten die
aufgenommenen Gemeindemitglieder beim Bauverlauf mit einfachen bautechnischen
Fertigkeiten ausgebildet werden. Dies wurde als ein ,,Win“ fiir die Gemeinde
angenommen und erleichterte den Aufenthalt des AN in der Gemeinde wahrend der

Bauausfithrung.

Als der AN die Fertigstellungsfrist nicht einhalten konnte wegen Verzégerungen bei der
Zulieferung von importierten Rohrpfihlen aus Fernost wie auch aufgrund logistischer
Engpdsse wegen begrenzter Lagerfliche auf der Baustelle, verldngerte der AG die Frist.
Der AG und der AN engagierten einander kooperativ, was fiir die Abwicklung des
Bauvorhabens giinstig wirkte. Bei diesem Bauvorhaben wurde weder Baumaingel

beanstandet noch eine Nachforderung gestellt.
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5.4.3.2 Risikoeinschdtzung mithilfe des Spielbaums

Bei diesem Bauvorhaben war die Handlung des Pseudospielers Bauleitung (BL)
mafigebend beim Bauauftakt, denn dessen Realisierung war davon abhdngig, welches
Konzept fiir die Landungsbriicke letztlich dem AN prasentiert worden ist (siehe 7ab. 5.12).

Tabelle 5.12: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium | des Spieles BV-III
AN

Strategie mobilisieren nicht mobilisieren

(Verluste,
Risikopotenzierung
| Gewinn, Nachtrage)

unrealisierbare
Planung
ausstellen

(Verluste |Nachtrag)
AG

unrealisierbare
Planung
nicht ausstellen

(Risikominimierung, Verluste

| Entschadigung) TRIVIAL

In dem Fall, dass die BL eine realisierbare Planung angefertigt hdtte, waren beim
Bauauftakt die Risiken in der bautechnischen Bauausfiihrung deutlich gering gehalten
gewesen (sieche A4bb. 5.13). Das Ergebnis 3a reprasentiert diesen Fall. Die Risiken bei
diesem Bauvorhaben waren durch die moglichen Kombinationen der Spielziige der
Pseudospieler Bauumfeld (BU) und Bauleitung (BL) potenziert gewesen (siehe Tab 5.13).
Das BU bestand auf der Durchfithrung einer Umweltvertraglichkeitspriifung, was zum
Abbruch des Bauvorhabens fiihrte. Dieser Spielzug des BU minderte die Risiken des
Bauvorhabens ab, insoweit, als die Moglichkeit des AN, die urspriingliche Planung der

BL umzusetzen, durch die Sperrung der Baustelle unwahrscheinlicher wurde.

Tabelle 5.13: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium Il des Spieles BV-IlI

AN
Strategie Nachtrag stellen keinen Nachtrag stellen
(Verluste, (Risikominimierung, gunstiges
UVP, - L .
Risikominimierung Bauklima | Vertrauen)

Baugrunderkundung -

, | Entschadigung)
durchfuhren lassen

AG

keine UVP, (Risikopotenzierung, (Risikopotenzierung
Baugrunderkundung | Verluste | Entschadigung) | Verluste)
durchfuhren lassen
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Das Ergebnis 3b, dessen Konkretisierung eine komplexe Risikomatrize ausgelost hatte,
wurde in dem Bauvorhaben nicht erreicht. Um die Entstehung diese Risikomatrize zu
verhindern, lieR der AG nicht nur eine UVP, sondern auch eine geotechnische
Baugrunduntersuchung durchfiihren, wodurch das ungiinstige Ergebnis 3¢ nicht erzielt
wurde. Parallel dazu fertigte die BL eine angepasste Planung an, die sich auf die
Kennwerte gewonnen aus der Baugrunduntersuchung bezog (siehe Tab. 5.14). Dadurch

wurde das Zwischenergebnis 3d ausgeschlossen.

Tabelle 5.14: Auszahlungsmatrix fiir AG und AN im Stadium Ill des Spieles BV-IlI

AN
Strategie existierende Planung existierende Planung
ausfuhren nicht ausfuhren
existierende (Nachtrag, Konflikte | (Risikominimierung, gunstiges
Planung Entschadigung, Konflikte) Bauklima | Vertrauen)
AG revidieren

existierende (Risikopotenzierung, (Risikopotenzierung |Nachtrag)
Planung Verluste | Entschadigung)
nicht revidieren

Das Bauumfeld in Form der Gemeinde erschwerte die Erreichung des
Zwischenergebnisses 3e, dessen Verwirklichung den Baufortschritt geférdert hatte.
Stattdessen sabotierte das BU die Bauausfiihrung, sodass die angestrebte Auszahlung des
AN gefahrdet war (siehe Tab. 5.15 und Abschnitt 5.5.3). Die gestrichelte Linie (siehe Abb.
5.13) umschlieft die strategische Situation, bei der es um den Umgang mit
Sabotageaktivititen der Gemeinde geht. Daraus ergeben sich die strategischen Optionen
des AG und des AN, die jeweils als ,,Verhandlungen-unterstiitzen/Verhandlungen-nicht-
unterstiitzen“  bzw. ,Mit-Gemeinde-verhandeln/Mit-Gemeinde-nicht-verhandeln*
zusammengefasst werden konnen. Die nachstehenden Auszahlungsmatrizen stellen diese
strategische Situation dar. Die korrespondierenden Wertekriterien sind in Abschnitt 5.5.3

erlautert.

Tabellengruppe 5.15: Auszahlungsmatrizen fir AG und AN im Stadium IV des Spieles BV-III

e materielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Giinstiges Bauklima* = 3/0; Aufwand = -1/0;
Werte fiir AN:
Giinstiges Bauklima* = 6/0; Aufwand = -3/0;
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,,Gunstiges Bauklima*“ ist fiir den AG mit 3 und fiir den AN mit 6 Punkten bewertet.
Es geht hier um den Stundenaufwand, der bei einem guten Klima reduziert ist. Der Wert
,2Aufwand“ bedeutet ebenfalls einen Stundenaufwand, ndmlich jenen, der erforderlich ist,

um dieses glinstige Bauklima zu erzielen.

AN
mit Gemeinde mit Gemeinde
Strategie verhandeln nicht verhandeln
Verhandlungen
unterstlitzen (3-1)1{6-3) (0-1)10
AG
Verhandlungen 01(6-3) 010
nicht unterstutzen

Gunstiges Bauklimaag d.h. arbeitstechnische Beziehung mit AN
Gunstiges Bauklimaan d.h. arbeitstechnische Beziehung mit AG und mit Gemeinde

¥

AN
mit Gemeinde mit Gemeinde
Strategie verhandeln | nicht verhandeln
Verhan__dlungen 213 110
unterstutzen
AG
Verhandlungen 013 010
nicht unterstutzen
AN AG
domma_nte mit Gemeinde verhandeln keine
Strategie
Maxmin-Strategie | mit Gemeinde verhandeln \_/erhandlun__gen
nicht unterstutzen

Nash-Gleichgewicht = mit Gemeinde verhandeln/Verhandlungen unterstutzen

e materielle + immaterielle Wertekriterien

Werte fiir AG:
Giinstiges Bauklima = 3/0; Aufwand = -1/0; Freude/Stolz* = 3/0
Werte fiir AN:
Giinstiges Bauklima = 6/0; Aufwand = -3/0; Freude/Stolz* =4/0

, Freude/Stolz* bedeutet eine Emotion: Der AG empfindet Freude und Stolz dadurch,
dass eine harmonische Zusammenarbeit moglich ist. Fiir den AN sind Freude und Stolz

wichtiger, weil er nicht nur mit dem AG, sondern auch mit dem Umfeld gut harmoniert.
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AN
mit Gemeinde mit Gemeinde

Strategie verhandeln nicht verhandeln
Verhanfjlungen (3-1+3)(6-3+4) 110
unterstutzen

AG
Verhandlungen 01(6-3) 010
nicht unterstutzen

Gunstiges Bauklimaag d.h. arbeitstechnische Beziehung mit AN
Gunstiges Bauklimaan d.h. arbeitstechnische Beziehung mit AG und mit Gemeinde
Freude/Stolz* — ohne Unterstutzung des anderen Baubeteiligten entfallt

Freude/Stolz

AN
mit Gemeinde mit Gemeinde

Strategie verhandeln nicht verhandeln

Verhanfjlungen 5|7 110

unterstutzen

AG
Verhandlungen 013 010
nicht unterstdtzen
AN AG

dominante Strategie | mit Gemeinde verhandeln | Verhandlungen unterstutzen
Maxmin-Strategie keine Verhandlungen unterstutzen

Nash-Gleichgewicht = mit Gemeinde verhandeln/Verhandlungen unterstutzen

Hatte der AN ein Handlungsprofil ausgewdhlt, das zu dem Ergebnis 3f hatte fiihren
kénnen, dann ware die Chance, seine Auszahlung aus dem Bauvorhaben zu erhalten,
gering gewesen. Durch die Koordinierung der Handlungsprofile des AG und des AN
konnte trotz der Herausforderungen des Pseudospielers Bauumfeld das Bauvorhaben
realisiert werden, und eine Auszahlung fiir sowohl den AG als auch den AN, die eine

, Win-Win“-Konstellation darstellte, erfolgen.

5.5 Bewertung der Risikohandhabung bei den Fallbeispielen

Die folgenden Ausfithrungen gehen davon aus, dass ein enger Zusammenhang zwischen
den Auszahlungen der Baubeteiligten und dem damit korrespondieren Nutzen (siehe 5.2)
besteht. Sedlacek stellt das Entscheidungsverhalten der Handelnden in einer strategischen
Situation in Frage, welches vorwiegend durch die Sicherung der Eigeninteressen eben
dieser Beteiligten und die Maximierung des dazugehorenden jeweiligen Eigennutzens

dieser Handelnden geprigt wird. Er pladiert im Rahmen seiner Uberlegungen in Bezug
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auf diese Handelnden fiir das Streben nach dem iibergeordneten Nutzen bzw. dem Gut
aller beteiligten Handelnden®. Im Weiteren wird ausgehend von Sedlaceks Uberlegungen
auf die Bewertung der jeweiligen Risikohandhabung eingegangen. Dabei wird der
ibergeordnete Nutzen des bewerteten Umgangs mit Risiken fiir das Bauumfeld und die
Organe des jeweiligen TSO ins Zentrum gestellt. Der hier zugrunde liegende Ansatz
besagt, dass das, was fiir den TSO von Vorteil ist, auch fiir seine Organe vorteilhaft ist;
umgekehrt gilt, dass das, was fiir den TSO nachteilig ist, schlieflich auch seinen Organen
Nachteile bringt. Das nachfolgende Aufstellen der Strategieprofile des jeweiligen TSO
untermauert die Pramisse, dass der TSO im Bauumfeld ein handelnder Akteur (siehe
5.1.2) ist. Als handelnder Agens im Bauumfeld kann der TSO eine Gemeinhandlung
vollziehen, die gemeinschaftlich ist bzw. die nicht die gleiche Ausrichtung der jeweiligen
Handlungen des AG und des AN voraussetzt. Folglich liefern diese Strategieprofile
Hinweise tiber die Gemeinhandlungen des TSO. Die abgeleiteten Strategieprofile des
jeweiligen TSO lassen Riickschliisse auf den Status des TSO sowie den moglichen Verlauf

des Bauprojektlebens zu.

5.5.1 Bauvorhaben BV-I

Bei Bauvorhaben BV-I (siehe 5.4.1) ist der Bauabschluss dem AG von grofler Wichtigkeit,
weil dies zur Erfiillung der infrastrukturellen Agenden Kenias beitrdgt. Der Aufwand des
AG dabei liegt nicht nur bei der finanziellen Leistung dem AN gegeniiber, sondern auch
bei dem Aufbringen der Ressourcen, um sein Budget im Rahmen des nationalen Haushalts
zu erstellen (siehe 3.1.2), bei der Verantwortung dem Volk gegeniiber, wie auch bei allem
Organisatorischen die Realisierung des Bauvorhabens betreffend. Die Freude iiber bzw.
der Stolz auf die Realisierung dieses Bauvorhabens ist seitens des AG auch entsprechend
hoher als die des AN. Neben den oben aufgefithrten, von dem AG umgesetzten Aufgaben,
16st er bei erfolgreichem Abschluss des Bauvorhabens auch sein Versprechen seinen
Angestellten gegentiber ein. Aus Sicht des AN ist die Sicherung seines errechneten Erloses
von grofler Bedeutung. Hierfiir muss er als Aufwand die nétigen bautechnischen
Leistungen erbringen und dabei die entstehenden Herausforderungen bewdéltigen. Zu
seiner Freude zdhlt, an der erfolgreich abgeschlossenen Bauunternehmung beteiligt
gewesen zu sein, was sich auch auf sein Profil im Bauumfeld niitzlich auswirkt. Sowohl

der AG als auch der AN kann den jeweils anderen ausnutzen, indem einer seinen Beitrag

% Vgl. Sedlacek (2011, S. 93-128, 141-143), [88]
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zur Realisierung des Bauvorhabens leistet, wahrend der andere dementsprechend keine

Gegenleistung erbringt.

In der betrachteten Risikosituation mangelt es dem AG an finanziellen Mitteln, um die
Leistung des AN zu vergiiten. Das Bauvorhaben befindet sich in einer Bauabbruchsphase.
Der AN hat bei dem AG Rechnungen eingereicht, die aber nicht gezahlt wurden. Folglich
hat der AN auf der Baustelle demobilisiert — die Baustelle ruht aufgrund dessen. Um das
Bauvorhaben zu reaktivieren, muss der AG zumindest die ausstehenden Rechnungen des
AN begleichen, weil dessen Kapital bei Nichtzahlung allmdhlich weniger wird. Aulerdem
hat er dem AN zu versichern, dass gentigend Mittel zur Verfiigung stehen, die iibrigen
Bauarbeiten zu finanzieren. Falls der AN kein Vertrauen mehr in den AG hat, kann er
zwar fiir die erbrachte Leistung gezahlt werden, aber danach entscheiden, nicht weiter zu

bauen. Die Tabellengruppe 5.1 stellt dieses Dilemma der zwei Baubeteiligten dar.

Wenn die Baubeteiligten bei ihren rationalen Uberlegungen materielle Wertekriterien
in Betracht ziehen, dann werden sie jeweils thre dominanten Strategien verwenden. Das
selbst-bindende Ergebnis dieser dominanten Strategien, das in diesem Fall dem Nash-
Gleichgewicht dieser strategischen Situation entspricht, ist, dass der AG nicht zahlt und
der AN nicht weiterbaut. Das Strategieprofil SPsy.; maerien dieses TSO kann wie folgt

formuliert werden:
SPsy.1 materien = SPn.c = {micht zahlen, nicht bauen} .

Der AG hat kein Geld, den AN zu bezahlen und der AN will kein finanzielles Risiko
eingehen. Die zwingende Folge des materialistischen Vorgehens in diesem Fall ist der
Bauabbruch, der einem ,Lose-Lose“-Szenario entspricht. Das optimale Strategieprofil
SP,yima fur den TSO in diesem Fall ware

SP.pima = {zahlen, bauen}

gewesen. Die dritte strategische Spannung der Koordinationsineffizienz (siehe 5.3) bei
strategischen Situationen, bei der die Baubeteiligten die unilaterale Sicherung ihrer
Einzelinteressen verfolgen, ohne dabei die Interessen des TSO zu berticksichtigen, ist in
diesem Fall erkennbar. Unter der materialistischen Betrachtung verbleibt das optimale

Strategieprofil (s.0.) unrealisierbar.

Wenn aber immaterielle Wertekriterien bei den rationalen Uberlegungen beriicksichtigt

werden, verwendet der AN seine dominante Strategie und baut weiter. Gleichwohl
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vergiitet der AG aufgrund seiner dominanten Strategie die geleisteten Bauarbeiten nicht.
Dieses Zwischenergebnis konkretisierte sich beim Bauverlauf. Das selbst-bindende

Ergebnis, das als Strategieprofil in diesem Fall aufgestellt werden kann ist
SPyv-1immaterien = SPn.g = {nicht zahlen, bauen} .

Dieses Strategieprofil entspricht einem ,,L.ose-Win“-Szenario jeweils fiir den AG und
den AN. Dieser Nash-Gleichgewicht-Zustand der strategischen Situation erwies sich als
schadigend fiir die Realisierung des Bauvorhabens, das aufgrund dieses destabilisierenden
Szenarios schlieflich abgebrochen wurde. Das Strategieprofil des TSO, das in diesem Fall
beiden Baubeteiligten von Nutzen gewesen wdare, hatte eine stabilisierende
,,zahlen/bauen‘“-Riickkopplungsschleife zugrunde gelegt. Um diese Riickkopplung selbst-
bindend zu machen, hétte in dem TSO mithilfe des ,Struktur-Ansatzes* (siehe 6.1.3)
Mafinahmen ergriffen werden miissen, die die Solvenz des AG hdtten gewdhrleisten
konnen. Mit der Riickdeckung des genannten Ansatzes in diesem Fall, hdtte der AG durch
Fairness die erbrachte Leistung des AN vergiiten konnen. Die zeitgerechte Vergltung
hétte iiber den ,, Kultur-Ansatz“ (siehe 6.1.3) zur Vertrauenssteigerung zwischen dem AG

und dem AN fihren konnen.

5.5.2 Bauvorhaben BV-II

Der betrachtete Risikofall des Untersuchungsgegenstands BV-II (sieche 5.4.2) fasst die
Nachtragumsetzung zusammen. Der Nachtrag kam aufgrund des Umgangs mit den
eingetretenen bautechnischen Risiken zustande. Die Ubergabe des Bauwerks an den AG
hatte in diesem Fall bereits stattgefunden. Die Entschddigung gemaf des zwischen dem
AN und dem AG einvernehmlich revidierten Nachtrags ist ausstehend. Der Aufwand fiir
den AG besteht aus dem Zahlen des Nachtrages des AN in voller Hohe. Dieser Aufwand
verdoppelt sich, wenn sich der AN entscheidet, Rechtsmittel einzulegen, weil in diesem
Fall der AG auch zwangsldufig die Kosten des Gerichtsverfahrens tragen muss. Der
Aufwand fiir den AN besteht aus den Gerichtskosten, die er zahlen muss, um einen
Prozess zu fithren, wie auch dem sich hinziehenden Warten auf seine Entschddigung.
Weil der AG sein Bauwerk schon tibernommen hat, ist seine Motivation, den bestehenden
Konflikt zu l6sen, gering. Im Gegensatz dazu ist fiir den AN die Verfolgung seiner
Entschadigung vom AG von grofler Bedeutung. Die Losung des Konflikts fiir den AN
heiflt, die ganze Entschddigung zu erhalten, wahrend fiir den AG eine Konfliktlésung

bedeutet, keinen weiteren Arger aufgrund des Bauvorhabens zu haben. Bei der Eskalation
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des Konflikts ist die Animositat seitens des AN hoher als die seitens des AG, weil der AN
wegen seiner Entschddigung dem AG hinterherlaufen musste. Der AG war demgegeniiber

feindselig wegen der erzwungenen Beteiligung an dem Gerichtsverfahren.

Vor der Zuspitzung des Konflikts zwischen diesen Baubeteiligten war der ,,Verzicht auf
Rechtsmittel“ die Strategie, die der AN verwendet hatte. Davon ausgehend war unter
Betrachtung materieller Wertekriterien diese auch seine dominante Strategie. Im
Gegensatz dazu war , Nachtrag nicht zahlen“ die dominante Strategie des AG. Das
folgende Strategieprofil SPsy.is mawerien dieses TSO konnte durch das Aufeinandertreffen

beider dominanten Strategie wie folgt abgebildet werden:
SPry-11 maerien = {auf Rechtsmittel verzichten, nicht zahlen}; .

Dieses Strategieprofil wirkte sich auf diesen TSO in dem Mangelhaftungszeitraum den
Konflikt aufschaukelnd aus. Das materialistische Vorgehen beider Baubeteiligten in
diesem Fall verschlechterte das Bauklima, sodass der AN vor Gericht ging. Dadurch
wurde die bisherige Strategie des AN trivialisiert. Vor Gericht gilt der einvernehmlich von
beiden Baubeteiligten revidierte Nachtrag als Beweismaterial. Dies wiederum trivialisiert
die ,nicht-zahlen“-Strategie des AG und ergibt das unten angefiihrte Strategieprofil des
TSO SPy.c, welches selbst-bindend ist:

SPy.c = {Rechtsmittel einlegen, zahlen} .

Dieses Strategieprofil entspricht einem ,,Win-Lose“-Szenario, das die Gefihrdung der
Gemeinoptimalitdt fiir den TSO und seine Organe bestdtigt. Dabei hat die zweite
strategische Spannung — die die strategische Unsicherheit zwischen Baubeteiligten betriftt
(siehe 5.3) — die Gemeinoptimalitdt fiir den TSO beeintrdchtigt, indem der AN nicht sicher
war, ob er ohne das Einlegen von Rechtsmitteln von dem AG entschddigt werden wiirde
oder nicht. Der Einfluss materieller Wertekriterien deutet auf die Schwierigkeit hin, den
AG von seiner ,nicht-zahlen“-Strategie abzubringen, wenn der AN weiter auf das
Anwenden von Rechtsmitteln verzichtet. Der Grund dafiir besteht darin, dass der AG bei
diesem Strategieprofil SPsy.izmawries des TSO eine hohere Auszahlung als bei einem anderen
Strategieprofil hat. Selbst die Fairness als ein Teil des Kultur-Ansatzes wird vor dem
Hintergrund materieller Wertekriterien den AG nicht veranlassen, seine Strategie zu
andern. Dahingehend wird durch den Struktur-Ansatz — iber das Gericht — die Fairness

erzwungen.
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Wenn immaterielle Wertekriterien berticksichtigt werden, ist sowohl die dominante
Strategie als auch die Maxmin-Strategie des AN , Auf Rechtsmittel verzichten®. Fiir den
AG ist seine dominante Strategie sowie seine Maxmin-Strategie ,,Nachtrag nicht zahlen“.
Das sich daraus ergebende Strategieprofil des TSO ,,Auf Rechtsmittel verzichten-Nicht
zahlen war nur solange selbst-bindend, bis der AN vor Gericht ging. Ausgehend von dem
Beweismaterial bzw. dem revidierten Nachtrag wiirde der AG gezwungen sein zu zahlen.
Das selbst-bindende Ergebnis beim gerichtlichen Vorgehen, das auch dem Nash-
Gleichgewicht entspricht, stellt einen , Lose-Lose“-Effekt dar.

Das optimale Strategieprofil SP,ima dieses TSO wére
SPoyima = {auf Rechtsmittel verzichten, zahlen}

gewesen. Der AG ist nicht gewillt, von seiner dominanten Strategie ,Nachtrag nicht
zahlen“ abzuweichen, weil er sich mit dieser Strategie eine hohere Auszahlung sichert. In
Anbetracht der Gemeinoptimalitét fiir den TSO bringen immaterielle Wertekriterien dem
TSO einen grofleren Nachteil als materielle Wertekriterien, wenn der AG die ,,nicht-

zahlen“-Strategie verwendet (s.u.)
SP BV-II immateriell > SP BV-II materiell

In diesem Fall ist eine Trendwende aus dieser ,,Lose-Lose“-Konstellation moglich, wenn
die dem Kultur-Ansatz zugrundeliegende Fairness dem anderen Baubeteiligten gegeniiber
waltet. Die Fairness wiirde die erste strategische Spannung bei dieser strategischen
Situation abbauen, so dass die Interessen der Baubeteiligten und die des TSO nicht mehr
konfliktiv ist (siehe 5.3).

5.5.3 Bauvorhaben BV-II

In dem betrachteten Risikofall bei Bauvorhaben BV-IIThat das Bauklima fiir den AN einen
hoheren Wert als fiir den AG, weil der AN sich tagtdglich mit der Komplexitdt der dem
Bauvorhaben angrenzenden Gemeinde auseinandersetzt. Umso mehr ist seiner in dieser
Hinsicht aufzubringender Aufwand grofier als der des AG. Die Einbindung der Gemeinde
reduziert fiir den AN die Komplexitdt bei der Erbringung seiner bautechnischen Leistung
und ermoglicht ihm ein giinstiges Bauklima zu schaffen. Das glinstige Bauklima fiir den

AG bedeutet eine fordernde arbeitstechnische Beziehung mit dem AN zu haben.
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Wenn rein materielle Werte betrachtet werden, ist die dominante Strategie des AN
,Mit Gemeinde verhandeln“. Der AG wiirde in diesem Fall seine Maxmin-Strategie
,Verhandlungen nicht unterstiitzen“ anwenden, sodass das folgende selbst-bindende
Strategieprofil, welches ein ,,Win-Lose‘“-Szenario jeweils fiir den AN und AG darstellt,

aufgestellt werden kann:
SPsy.imaterien = SPn.c = {mit Gemeinde verhandeln, Verhandlungen nicht unterstiitzen} .

Dieses Profil ist nicht optimal fiir den TSO, selbst wenn der AN durch die Einbindung
der Gemeinde seine bautechnische Leistung storungsfrei erbringen kann. Das, was aus
Sicht des AN einem ,,Win‘ entspricht, ist seitens des AG ein ,,L.ose* fiir ihn, weil sich die
fehlende Unterstiitzung des AG fiir den AN bei den Verhandlungen arbeitstechnisch
nachteilig auf den TSO auswirkt. Der AN wiirde moglicherweise nach seinen materiellen
Wertekriterien nicht gewillt sein, den AG kiinftig wahrend des Bauverlaufs zu

unterstiitzen.

Wenn immaterielle Wertekriterien berlicksichtigt werden, verwenden beide
Baubeteiligten ihre dominanten Strategien. Der AN verhandelt mit der Gemeinde und der
AG unterstiitzt den AN dabei. Das resultierende Strategieprofil baut die dritte strategische
Spannung der Koordinationsineffizienz ab (siehe 5.3) dadurch, dass die Baubeteiligten das
Interesse des TSO an erste Stelle stellen, was im Endeffekt ihre eigenen Interessen durch
den resultierenden ,, Win-Win“-Effekt sichert. Dieses Strategieprofil des TSO ist selbst-
bindend.

In diesem Fall wird ersichtlich, dass, wenn aufler materiellen Werten andere Kriterien,
beispielsweise immaterielle Wertekriterien berticksichtigt werden, ,, Win-Win‘“-Szenarien
konstelliert werden kénnen. Die Konstellierung einer ,, Win-Win‘“-Situation war in diesem
Fall mit lediglich materiellen Wertekriterien nicht moglich. Durch das Strategieprofil ,,Mit
Gemeinde verhandeln-Verhandlungen unterstiitzen“ wurde der partnerschaftliche
Umgang mit sozialen Risiken abgebildet. Das gemeinschaftliche Tun des TSO, das dieses
Strategieprofil modelliert, fiihrte zu einem Aufbau von Vertrauen zwischen den
Baubeteiligten. Durch den Vertrauensaufbau als ein Element des Kultur-Ansatzes erwies

sich dieser als forderlich fir den Struktur-Ansatz.
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5.5.4 SchliisseleinflussgroBen fiir die Risikohandhabung im TSO

Finanzielle Risiken charakterisierten den Untersuchungsgegenstand BV-I. Bei dem ersten
Versuch der Baudurchfiihrung hat der AG dem AN wichtige Informationen iiber seine
finanziellen Herausforderungen nicht rechtzeitig mitgeteilt. Dadurch entstand eine
Informationsasymmetrie. Der erste AN hat seine bautechnische Leistung erbracht, ohne
dafiir rechtzeitig vergiitet zu werden. Die mehrfachen Bauabbriiche aufgrund einer
Zahlungsunfihigkeit seitens des AG und dessen Behandlung dieser Informationen fiithrte
zu einem Vertrauensverlust seitens des AN. Dadurch wurde es schwer, das Vertrauen
zwischen diesen Baubeteiligten wiederaufzubauen. Die Aufthebung des Bauvertrages war
die zwingende Folge der Insolvenz des AG. Weil der AN die von dem AG bestimmte
Summe der Entschddigung bestritt, wurde ein Schiedsverfahren eingeschaltet. Beide
Baubeteiligten mussten die Kosten fiir das zeitaufwendige Schiedsverfahren tragen. Die
Entschddigung an den AN wurde im Schiedsspruch sogar herabgesetzt und dem AG ein
unfertiges Bauwerk iibergeben. Das Endergebnis stellte ein ,,Lose-Lose“-Szenario fiir

beide Hauptbeteiligten dar.

Nachdem der AG zahlungsfahig war, beschéftigte er einen zweiten AN, der nicht nur
insolvent, sondern auch inkompetent war. Dieser zweite AN teilte dem AG diese
Informationen nicht mit. Der AG verlor sein Vertrauen an diesem AN. Die negative
Erfahrung des AG aufgrund der Informationsasymmetrie fithrte dazu, dass das
Bauvorhaben nicht realisiert wurde. Der zweite Versuch mit diesem AN resultierte in
einem , Lose-Lose“-Szenario, weil die entstandenen Konflikte des Bauvorhabens zum
Gegenstand eines Gerichtsverfahrens wurden. Beide Baubeteiligten trugen die

Gerichtskosten.

Der Untersuchungsgegenstand BV-II war belastet mit bautechnischen Risiken, die auf
eine fehlende geotechnische Baugrunduntersuchung und eine dariiber hinaus nur auf
Schatzwerten angefertigte Planung zuriickzufiihren waren. Der AG war in diesem Fall
zahlungsfahig und der AN war sowohl kompetent als auch solvent. Durch die direkte
Vergabe der zusdtzlichen Sanierungsarbeiten an den AN kurz nach Bauauftakt — ohne dass
der AG die Sanierungsarbeiten Offentlich ausschrieb — wurde das Vertrauen zwischen dem
AG und dem AN in der frithen Phase des Bauvorhabens aufgebaut. Beide Baubeteiligten
haben die Einzelpositionen der zusdtzlichen Sanierungsarbeiten definiert und die

entsprechenden Kosten partnerschaftlich verhandelt. Als kompliziertere bautechnische
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Risiken eintraten, konnte der AN die von dem AG gebilligten Mafinahmen auf
Vertrauensbasis im Auftrag des AG vorfinanzieren, davon ausgehend, zu einem spateren
Zeitpunkt von dem AG dafiir dementsprechend vergiitet zu werden. Der Umgang beider
Baubeteiligten mit dem fehlenden Verfiillmaterial in dem fortgeschrittenen Stadium des
Bauvorhabens war nicht partnerschaftlich. Anstatt sich gemeinsam auf eine
Losungsfindung zu konzentrieren, war der Umgang mit diesem eingetretenen
bautechnisch-sozialen Risikos durch Schuldzuweisungen charakterisiert. Die
Entscheidung des AG, die partiell verfiillten Baugruben aufgrund mangelnden
Verfiillmaterials als von dem AN wiedergutzumachende Bauméngel zu betrachten und
demensprechend auch das Einbehaltungsgeld des AN nicht auszuzahlen, spitzte die
Konfliktsituation zu. Obwohl der AG und der AN gemeinsam die Hohe der
Entschadigung wegen vorfinanzierter Kosten bestimmt hatten, und der AG sich
vorgenommen hatte, diese Kosten zu begleichen, entschied er sich doch dafiir, die
Entschadigung so lange einzubehalten, bis die Baugruben vollig verfiillt sein wiirden.
Dieses Vorgehen des AG in Bezug auf die Entschddigung des AN widersprach der
Fairness. Ferner wurde die Animositit zwischen den beiden Baubeteiligten dadurch
verschdrfte, dass der AG die Einladung des AN, einen bauvertraglich anerkannten
Schlichter einzuschalten, nicht annahm. Das laufende Prozessieren vor Gericht deutete

bereits auf ein ,,Lose-Lose“-Endergebnis am Ende des Rechtstreits hin.

Im Vergleich zu dem Bauvorhaben BV-II sind die Baubeteiligten bei dem
Untersuchungsgegenstand BV-III mit den sowohl eingetretenen bautechnischen als auch
sozialen Risiken partnerschaftlicher umgegangen. Sobald von dem AN festgestellt wurde,
dass die von dem AG vorgelegte Planung unrealisierbar war, hat der AN den AG dartiber
informiert. Dies diente der Symmetrierung der verfiigbaren Informationen beider
Baubeteiligten. Zugleich drohte die Gemeinde aufgrund ihres Ausschlusses vom
Bauvorhaben, dieses zu sabotieren. Die regulierenden Behorden stoppten die
Baudurchfiihrung wegen fehlender Genehmigungen. Konfrontiert mit diesen Risiken,
haben sich beide Hauptbaubeteiligten gemeinsam auf eine Losungsfindung konzentriert,
die vorsah, die eingetretenen Risiken zu Chancen fiir den Baufortschritt zu transformieren.
Thr Umgang mit den Risiken wurde durch die praktische Umsetzung des Ansatzes von
,Jeistbarem Verlust“ charakterisiert (siehe 2.3). Wahrend der Zeit, als die Baustelle
gesperrt war, hat der AN auf'seinen Umsatz verzichtet und der AG musste auch in diesem

Zeitfenster verlorene Zeit bzw. eine zeitlich verzogerte Ubernahme des zu errichteten
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Bauwerks in Kauf nehmen. Bei der Risikohandhabung haben sich beide Baubeteiligten
nicht nur die Aufgaben partnerschaftlich geteilt, sondern sich auch gegenseitig bei der
Umsetzung ihrer gemeinsam erarbeiten Losungen unterstiitzt. Auf diese Weise wuchs das
Vertrauen zwischen den Baubeteiligten und die Fairness zwischen beiden setzte sich fort.
Dies fiihrte zu der Realisierung des Bauvorhabens und sicherte einen ,,Win“ fiir jeden

Baubeteiligten.

5.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde anhand dreier in Kenia  durchgefiihrter
Offentlichkeitsbauvorhaben jeweils die Risikohandhabung wihrend des Bauverlaufs
skizziert. Das dabei eingefiihrte Konzept des Technisch-Sozialen Organismus (TSO)
diente der Spiegelung des jeweiligen Offentlichen Bauvorhabens in dem ostafrikanischen
Land. Der TSO ist auf der Grundlage der biologischen Kybernetik konzipiert worden. Die
Baustelle verkorpert dabei den rdumlichen Korper des TSO, wobei das Bauvorhaben
Ankniipfungen an das umgrenzende Bauumfeld herstellt. Nach diesem Konzept ist der
TSO ein lebendiger Teil des Letztgenannten. Der TSO braucht diese Berithrungspunkte
mit seinem Bauumfeld, denn das Bauvorhaben nach diesem Konzept ist ein lebendiger
Teil eben dessen. Folglich ist das Dasein des TSO gianzlich abhidngig von dessen
Bauumfeld. Daraus wurde geschlussfolgert, dass der TSO an sich allein nicht existieren
kann und in dieser Hinsicht eine lebenserhaltende Interaktion mit seinem Bauumfeld fiir

seine Existenz unabdingbar ist.

Das Bauumfeld (BU) spielt eine Schliisselrolle bei der Entwicklung des TSO als
neugeborener Organismus. Beim Bauauftakt ist der TSO ein neugeborener Organismus
im Bauumfeld. Auftretende Risiken fordern die Lern- und die Anpassungsfahigkeit des im
Zuge des Bauverlaufs wachsenden TSO heraus, und kennzeichnen dabei die
Metamorphose des TSO. Bei einer sich gilinstig entwickelnden Lern- und
Anpassungsfiahigkeit erhoht der TSO seine Chancen, seinem Lebenszweck, ndmlich der
Realisierung des Bauvorhabens, nachzukommen. Die ginstige Lern- und
Anpassungsfahigkeit beim TSO entsteht aus einer interaktiven Dynamik zwischen dessen
Organen, also zwischen dem Auftraggeber (AG), dem Auftragnehmer (AN) und der
Bauleitung (BL). Primér sind diese Interaktionen aufgrund der Beteiligung des Faktors
Mensch sozial und kommen auf der Grundlage von technischen Zusammenhédngen bei

der Ausfithrung eines Baus zustande. Die getroffenen Entscheidungen bestimmen die
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Dynamik dieser Interaktionen. Aus diesem Grund ist bei der Risikohandhabung der

Faktor Mensch auf der Grundlage der Entscheidungsfindung abgebildet worden.

Die unabdingbare Beteiligung der Organe des TSO bei der Bauausfiithrung
transformiert den Bau zu einem komplexen technisch-sozialen Prozessfluss. Bei
Risikoeintritt werden die Eigeninteressen des AN und des AG gefdhrdet, sodass
strategischen Spannungen zwischen den beiden augelost werden. Die strategischen
Spannungen, die im Rahmen des TSO-Konstrukts ausgelost werden, wandeln das
Bauprojektleben in ein Kontinuum strategischer Entscheidungssituationen um. Das
Bauprojektleben wurde daher als ein Spiel betrachtet, in dem der AG und der AN jeweils
Strategien verwendeten, die ihre erwilinschten Auszahlungen am Bauabschluss sichern
konnten. Das oOffentliche Bauvorhaben wurde als ein Zwei-Spieler-Nicht-Kooperatives-
Spiel in den Darlegungen abgebildet, in dem der AG wund der AN die
entscheidungstragenden Spieler waren. Obwohl die Bauleitung und das Bauumfeld als
Spieler in dem Spielraum Spielziige machten, wurden beide als Pseudospieler bei der

Modellierung abgebildet und blieben deshalb ausgeblendet.

Ausgehend von der Risikoeinschitzung bei dem Untersuchungsgegenstand BV-I
musste  geschlussfolgert  werden, dass die wunilaterale Verfolgung der
entscheidungstragenden Baubeteiligten, ihre Eigeninteressen bei Risikofdllen zu sichern,
ohne dabei den Beitrag anderer mitwirkender Baubeteiligter bei der Realisierung des
Bauvorhabens anzuerkennen, letztendlich eine ,, Win-Win‘“-Konstellation gefihrdete. Bei
dem Untersuchungsgegenstand BV-II konzentrierten sich die Hauptbaubeteiligten im
fortgeschrittenen Stadium des Baus darauf, sich bei der Risikohandhabung gegenseitig die
Schuld zu geben. Ihr Umgang mit Risiken fiihrte dazu, dass die sich potenzierenden
Konflikte schlieflich vor Gericht ausgetragen werden mussten. Die Eskalation der
Konflikte am Bau und mangelnde Kompetenzen eben dieser betroffenen Baubeteiligten,
mit den Risiken umzugehen, ergaben ,Lose-Lose“-Konstellationen. Der dritte
Untersuchungsgegenstand BV-III zeigte, dass, wenn die Baubeteiligten bei Risikoeintritt
starker den Fokus darauf legten, LOsungen zu suchen, um die Risiken giinstig zu steuern,
statt gegenseitige Schuldzuweisungen vorzunehmen, sich die Chancen, das Vertrauen
zwischen den Baubeteiligten aufzubauen und eine Kultur von Fairness am Bau zu
kultivieren, erhohten. Darauf aufbauend wurden , Win-Win“-Szenarien installiert. Aus
den numerischen Auszahlungsmatrizen kann geschlussfolgert werden, dass, wenn neben

materiellen Kriterien auch andere, z.B. immaterielle Wertekriterien mitbertcksichtigt
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wurden, der ,Win-Win“-Effekt auch mit anderen Werten aufler der vorwiegend rein

materiellen Vorgehensweise mit Risiken erreicht werden konnte.

Aus der spieltheoretischen Betrachtung der aufgefithrten Untersuchungsgegenstdnde
ergibt sich, dass sich die zwischen dem AG und dem AN wihrend des Bauverlaufs
auftretende Informationsasymmetrie auf das Vertrauen und die Fairness am Bau
unglnstig auswirkt. Die Chancen fiir eine kooperative Bauabwicklung im Bauumfeld
werden dadurch gefahrdet. Folglich kann geschlussfolgert werden, dass Informationen
eine Schliisselressource im Bauprojektleben sind. Der bislang ausgeblendete Spieler
Bauleitung (BL) steht in der Verantwortung, Informationspakete zwischen dem AG und
dem AN im Bauumfeld zu tbertragen. Im folgenden Kapitel werden im Rahmen der
Risikosteuerung Handlungsempfehlungen fiir sowohl die bisherigen ein- (AG und AN) als
auch ausgeblendeten Spieler (BL und BU) erortert.
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6. Risikosteuerungsempfehlungen fiir 6ffentliche
Bauvorhaben in Kenia

andlungsempfehlungen fiir entscheidungstragende Baubeteiligten im Rahmen der
HRisikosteuerung offentlicher Bauvorhaben im Bauumfeld Kenias ist Gegenstand
dieses Kapitels. Dabei werden die beiden Begriffe Bauvorhaben und Bauumfeld
entsprechend der im vorherigen Kapitel gegebenen Definition (siehe 5.1) verwendet. Der
Begriff Bauingenieur wird synonym gebraucht mit dem des verbeamteten Bauingenieurs
im Ministerium fiir Infrastruktur (Min.Infra). Nachfolgend werden die den
Handlungsempfehlungen zugrundeliegenden Anwendungsszenarien dargelegt. Im
vorhergehenden Kapitel wurde auf der Grundlage der Kybernetik die Risikohandhabung
im Konstrukt des Technisch-Sozialen Organismus (TSO) durch dessen
Entscheidungstrdger spieltheoretisch gestiitzt abgebildet. Bei den dabei zerlegten
Untersuchungsgegenstinden wurde das Zusammenspiel zwischen der ,Kultur® der
Bauenden und der ,Struktur” des gesamten Baus ersichtlich. Aus dieser Interaktion
zwischen der Kultur und der Struktur konnte geschlussfolgert werden, dass der
Baufortschritt die Lebensfihigkeit des TSO wiederspiegelt. Beispielsweise hatten alle
Konstellationen des Bauverlaufs — aufer denen, die ein ,, Win-Win“-Szenario fiir beide
Hauptbeteiligten forderten — schliefdlich die Beeintrdchtigung des Baufortschritts zur

Folge.

Die gewonnen Erkenntnisse aus den Explikationen im vorangehenden Kapitel werden
in dem ersten Abschnitt des Nachstehenden auf der Grundlage des Viable System Model
(VSM)* nach Stafford Beer betrachtet. Das VSM steckt die Eckpunkte einer lebensfahigen
Unternehmung in deren Umwelt ab. Dem archetypischen Offentlichkeitsbauvorhaben in
Kenia (sieche 3.1) wird der Prototyp des VSM zugrunde gelegt, um
Handlungsempfehlungen fiir die Erhoéhung der Lebensfihigkeit des nominalen TSO
vorzulegen. Dabei werden Moglichkeiten erlautert, die relevanten Aspekte des VSM, die

fiir die Risikosteuerung im TSO mafigebend wéren, in den TSO zu inkorporieren.

Der zweite Abschnitt dieses Kapitels, der sich an den Ansdtzen von Espejo und Vester
orientiert, widmet sich der Lebensfihigkeit des Bauumfelds. Dabei wird die Topologie
dieses Bauumfelds dargestellt. Auf dieser Grundlage werden andere Teilsysteme in diesem

komplexen Bauumfeld zwar erkannt, der Fokus aber wird bei der Betrachtung auf die

# Vgl. Beer (1994, S. 256-258), [9]
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topologischen Beziehungen zwischen dem TSO und den identifizierten Teilsystemen
gelegt. Dabei werden Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit dieser Komplexitat

im Bauumfeld zwecks der Erh6hung dessen Lebensfahigkeit unterbreitet.

6.1 Der TSO als lebensfahiges Teilsystem des Bauumfelds

Zwei der drei Untersuchungsgegenstinde dieser Arbeit sind Bestandteil noch laufender
juristischer Verfahren (siehe 3.2.1 und 3.2.2). Die spieltheoretisch gestiitzte Einschédtzung
des Status quo beider Untersuchungsgegenstinde sagt im Endeffekt Nachteile fiir die
Baubeteiligten voraus (siehe 5.5). Im Kontext dieser Arbeit wird aus Sicht des TSO die
Anwendung juristischer Verfahren bzw. externer Interventionen als eine Art
Fremdsteuerung dessen Bauprojektlebens betrachtet. Die Fremdsteuerung des TSO weist
auf das Versagen dessen Regelkreises, der fiir die Stabilisierung des Bauverlaufs zustandig
sein sollte (siehe 5.1.1), hin. Diese Feststellung hebt die Wichtigkeit des Aufbaus eines
robusten internen Regelkreises des TSO hervor, dem die Selbststeuerung des TSO
zugrunde liegt. Eines der nachfolgend beschriebenen Ziele der Handlungsempfehlungen
ist es, gerade diese Fremdsteuerung des TSO durch die Selbststeuerung abzulésen bzw. so
weit wie moglich zu minimieren. Unter Fremdsteuerung ist eine Steuerung des
Bauverlaufs zu verstehen, bei der die Behebung der eingetretenen Storungen auflerhalb
des TSO durchgefiihrt wird. Im Gegensatz dazu werden bei der Selbststeuerung sich
ereignende Destabilisierungen beim Bauverlauf durch interne Mechanismen des TSO

gehemmt.

Milsum!®

beobachtet, dass lebende Systeme in der Natur eine hoéhere Ordnung
aufzeigen, weil sie die inhdrente Fahigkeit haben, aus threm Milieu Energie aufzunehmen
und deren Verbrauch mittels interner Mechanismen zu steuern. Der TSO nimmt sich
Ressourcen aus seinem Bauumfeld und sollte deren Verbrauch steuern konnen. Es gibt
verschiedene Arten von Ressourcen fiir den TSO, die fiir sein Bauprojektleben essentiell
sind, unter anderem latente Ressourcen in Form der Unterstiitzung der der Baustelle
angrenzenden Gemeinde, des Vertrauens zwischen Baubeteiligten oder nichtlatente

Ressourcen z.B. finanzielle Mittel aus der Staatskasse.

Das Vermdgen lebender Systeme, ithren Energieverbrauch zu steuern, so Milsum, setze
ein giinstiges Ubersetzungsverhiltnis der gewonnenen Energieressourcen voraus. Dies

entspricht der rationellen Baudurchfithrung im TSO-Konstrukt (siehe 5.2.3). Kontrar dazu

10Vgl. Milsum (1966, S. 1-7), [67]
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gingen beispielsweise im TSO BV-I dessen Ressourcen durch die Zahlungsunfidhigkeit des
AG, die Inkompetenz des zweiten AN und anderen Griinden verloren (siehe 3.2.1). Um
die Steuerung bei komplexen lebendigen Systemen zu realisieren, sorge die Natur fiir die
Spezialisierung durch eine Hierarchie der Organe solcher Systeme. Dementsprechend
werden die Rollen der Entscheidungstrager im TSO so formuliert, dass jedes Organ zwar
eine distinkte Rolle in der Risikosteuerung im TSO zu spielen hat, diese Rollen sich aber

wechselseitig bedingen.

Die internen Steuerungsmechanismen lebender Systeme, setzt Milsum fort, legen
leistungsfihige Kommunikationskandle innerhalb solcher Systeme zugrunde. Die den
Informationsaustausch zwischen Kommunizierenden ermdoglichende Signalisierung
entscheidender Informationspakete zwischen den Organen des TSO war bei zwei der drei
Untersuchungsgegenstande eingeschrankt. Diese fiithrte zu einer Informationsasymmetrie
(siehe 5.4 und 5.5), die sich unglnstig auf den Bauablauf auswirkte. Eine Verbesserung
der  Informationskandle  zwischen @ den  Baubeteiligten @ wird in  den
Handlungsempfehlungen berticksichtigt. Der Bauingenieur kann seine vorgesehene
Koordinierungsfunktion zwischen den Baubeteiligten, bei den baufortschrittfordernden
Strategieprofilen des TSO (5.3.3.) gemeinschaftlich erarbeitet werden, leichter erfiillen erst

dann, wenn eine Symmetrie des Informationsaustauschs hergestellt ist.

Aufgrund der sich zeitlich verdndernden Variabilitdt innerhalb lebender Systeme sei
zwecks der Lebensfihigkeit dieser Systeme deren Stabilitit unabdinglich. Durch
stabilisierende Riickkopplungen konne die Ausgewogenheit solcher Systeme gefordert
werden. Dessen ungeachtet gewahrleiste das Vorhandensein solcher Rickkopplugen an

sich allein die Stabilitit dieser Systeme nicht. Eine Struktur'®

— bauvertragliche
Regelungen, das Organisatorische, bautechnische Prozesse — an sich reicht nicht aus, das
Bauprojektleben zu realisieren; die Kultur der Baubeteiligten ist ein Schliisselaspekt, der
in den Handlungsempfehlungen mit der Struktur in Einklang zu bringen ist, um die

Lebensfdhigkeit des TSO zu erhdhen.

Ferner identifiziert Milsum drei Faktoren, die das Verhalten — verstanden als
gegenseitige Beeinflussung zwischen Systemvariablen und Systemprozessen — lebender
Systeme bestimmen. Als ersten Faktor gibt er die Eigenschaften der Systemvariablen bzw.

deren Teilsysteme an. Dies entspricht den Profilen der Baubeteiligten im TSO - die

101'Vgl. Gucher et al. (2015, S. 7-10), [31]
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Solvenz des AG, die Kompetenz des AN, der Sensibilisierungsstand der Volksgruppen
usw. — bzw. den Charakteristika der Teilsysteme im Bauumfeld. Als zweiten Faktor fiihrt
er die Struktur der Kommunikation zwischen den Systemvariablen an, die durch
Riickkopplungen gekennzeichnet werde. In Anbetracht der Untersuchungsgegenstdnde
fiihrte die Informationssymmetrie zu Vertrauensaufbau und Fairness zwischen den
Baubeteiligten (siehe 5.5.3); wiederum fiihrte die Informationsasymmetrie zu
Vertrauensverlust und zu einem ungiinstigen Bauklima (siehe 5.5.1 und 5.5.2). Als dritter
Aspekt dieser Aufzahlung riickt er die Eingabe von Signalen in das lebende System in den
Vordergrund; das System verarbeite diese Signale mittels seiner internen Prozesse, woraus
sich eine Ausgabe bzw. Ausgaben ergebe bzw. ergeben. Die eingehenden Signale bei
lebenden Systemen werden analog im TSO als eintretende Risiken betrachtet. Die
Handhabung dieser Risiken erfolgt tber die in diesem Kapitel erarbeiteten
Handlungsempfehlungen, deren Umsetzung zu Chancen fiir den TSO in dem Bauumfeld
fiihren soll (siehe 4bb. 6.1).

Handlungsempfehlungen

Chancen flr Baufortschritt
RN

) _Risikopfad
4>

WW o Bavende

Bauverlauf

Abb. 6.1: Handlungsempfehlungen und deren Auswirkung auf das Bauprojektleben

Baubeginn —

6.1.1 Das lebensfahige System nach Beer

Die obigen Ausfiihrungen zu den Attributen lebender Systeme wurden nach Milsum
zusammengefasst. Das Bauvorhaben wurde mittels des TSO-Konstrukts in Anlehnung an
ein lebendes System konzeptualisiert (siehe 5.1.1). In seinem Werk Decision and Control
12geht Beer auf die Basiseigenschaften ein, auf deren Grundlage ein System lebensfihig

sein kann und resiimiert dabei drei Kernmerkmale eines solchen Systems. Erstens ist die

102Vgl. Beer (1994, S. 256-258), [9]
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Essenz dieses Systems komplex. Zweitens gibt es eine Wechselwirkung zwischen dem
System und dessen Umfeld, die eine Komplexitit (siehe 5.1) aufweist. Drittens ist die
innere Vernetzung des Systems — zwischen den Systemvariablen und den zugehorigen
Prozessen an sich und untereinander — komplex. Die vorgebrachten Eigenschaften sind in
dem archetypischen 6ffentlichen Bauvorhaben in Kenia vorhanden (siehe 3.1 und 4.1).
Nichtrealisierte bzw. teilweise realisierte Offentliche Bauvorhaben (siehe 3.2.1 und 3.2.2)
deuten auf eine Schwaiche in der Lebensfihigkeit offentlicher Bauvorhaben in dem

ostafrikanischen Land hin.

Beer (a.a.0.) erldutert, wie sich Systeme die drei oben aufgezdhlten Charakteristika
nutzbar machen konnen, um ihre Lebensfihigkeit zu gewahrleisten. Die folgenden
Darlegungen  bilden die = Rahmenbedingungen, deren  Umsetzung  als
Handlungsempfehlungen die Lebensfdhigkeit kiinftiger TSO fordern soll. Das
lebensfahige System wachse und verfiige dabei tUber das Vermogen, auf
Unvorhergesehenes entsprechend zu reagieren. Das System koénne durch wiederholte
Erfahrung lernen und dementsprechend dem Unvorhergesehenen eine Beantwortung
gegeniiberstellen. Solch ein System sei nicht nur seinem sich verdndernden Umfeld
gegeniiber anpassungsfihig. Es zeichne sich auch gegeniiber internem Versagen und

Fehlermeldungen durch eine Robustheit aus.

Im Gegensatz zu einem geschlossenen System sei das lebensfihige System hinsichtlich
seines Umfelds offen; auf diese Weise konne es sein Gleichgewicht mittels laufender
Interaktionen mit seinem Umfeld aufrechterhalten. Hierfiir seien funktionstiichtige
Informationskandle innerhalb des Systems vorausgesetzt, die vor dem Hintergrund des
sich verindernden Umfelds mafigebend fiir die Formulierung seiner Anpassungsstrategien

seien.

Das Verhalten dieses lebensfahigen Systems sei durch dessen Vielfalt gekennzeichnet.
Alle seine Systemvariablen und Systemprozesse seien durch ihre gegenseitige
Beeinflussung miteinander vernetzt. Der Versuch, das System einzuengen ohne dabei die
Vernetzung aller Systemkomponenten im Gesamtverhalten zu beriicksichtigen, liefere ein
falsches Abbild des Systemverhaltens. Um ein realitdtsnahes Abbild des Gesamtverhaltens
solcher Systeme zu gewinnen, miisse sich die Vernetzung aller seiner Systemvariablen und
Systemprozesse stets vor Augen gehalten werden. Dabei solle auf eine Einengung des

Systems, die diese Vernetzung nicht berticksichtigt, verzichtet werden.
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6.1.2 Teilsysteme der Beer’'schen lebensfdhigen Unternehmung

Beer konzeptualisiert in seinem Werk Brain of the Firm ' fiinf Teilsysteme, die zusammen
eine ganzheitlich wirkende Unternehmung konstituieren. In seinem Konstrukt stellt er
nicht nur diese Unternehmung dar, sondern auch das Umfeld, in dem sich die
Unternehmung befindet und mit dem sie eine interaktive Beziehung hat. Dieses
metasystemische Konzept nach Beer bildet die Grundlage des Viable Systems Model
(VSM). Die Abb. 6.2 unten stellt das adaptierte VSM fiir das Bauumfeld in Kenia vor. Die
Teilsysteme im VSM sind durch ihre Verbundenheit und Interdependenz gekennzeichnet.

Das Zusammenwirken dieser Teilsysteme veranschaulicht ein selbststeuerungsfihiges
Wirkungsgefiige (siehe 5.1).
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Abb. 6.2: Strukturmodell des TSO nach dem Beer’schen Konzept des VSM

183 Vgl. Beer (1994, S. 124-133, 155-239), [8]
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Dem VSM liegt die rekursive Eigenschaft lebender Systeme zugrunde. Die Teilsysteme
in der Organisationsstruktur in Beers ideeller Unternehmung weisen die Rekursivitdt auf
insofern, als die Identitdt der gesamten Unternehmung auch in dem Teilsystem replizieret
wird. Die Rekursivitit im VSM ist abgeleitet von der Eigenschaft eines lebendigen
Organismus, dessen genetische Identitit in allen seinen Zellen zu finden ist. In Anlehnung
an das Modell von Beer wiirde jedes Organ des TSO mikrokosmisch in seinem Wesen die
Identitdt des gesamten TSO abbilden. Fiir den TSO wére die Rekursivitit realisierbar,
indem die Baubeteiligten sich an gemeinsamen Werten halten und sich dabei diese
Identitdt des TSO zu eigen machen wiirden. Diese Identitdt des TSO wiirde als dessen

Seele bezeichnet (siehe 5.2).

Die Basisorgane des TSO (siehe Abb. 6.2) korrespondieren mit dem System I des VSM.
In dem TSO-Konstrukt werden der AG und der AN als die Hauptbaubeteiligten des
Bauvorhabens erkannt und dem System I des TSO zugeordnet. Beer sieht das System I als
bestehend aus den jeweiligen Sparten der gesamten Unternehmung vor. Jede Sparte hat
eine bestimmte Funktion in der Unternehmung dhnlich wie bei einem Organ in dem
lebendigen Organismus. Milsum (a.a.0.) bezeichnet diese funktionsbezogene
Erscheinung in der Natur bzw. in lebenden Systemen als die Spezialisierung der Organe
der Letztgenannten zwecks der Erfiillung bestimmter Rollen, um das Leben eben dieser
Systeme aufrecht zu erhalten. Hinsichtlich der Spezialisierung im TSO ldsst der AG die
Planung eines Bauvorhabens anfertigen, erfiillt die notigen Voraussetzungen bzgl. des
Bauvorhabens bei den jeweiligen Behdrden und stellt die Mittel bereit, das Bauvorhaben
zu finanzieren. Der AN bedient sich seiner Kompetenzen, die vorgeschriebenen
bautechnischen Leistungen zu erbringen mit dem Ziel, ein leistungsumfangstreues

Bauwerk zu realisieren.

Beer stellt die Sparten der Unternehmung als autonom dar, insofern, als sie und sich
selbststandig verwalten. Diese Darstellung stimmt mit dem Status des AG und des AN im
nominalen TSO iberein. Der AG als Kunden-Ministerium hat sein infrastrukturelles
Mandat im Auftrag des Volkes. Der AN ist in der Regel ein Baukonzern im Bauumfeld
mit einer gesetzlich anerkannten Eigenstruktur. Sowohl der AG als auch der AN wahlt
jeweils durch interne Mechanismen bestimmte Mitarbeiter aus, die zur Realisierung des
Bauvorhabens zur Verfiigung gestellt werden. Daraus bilden sich als Basisorgane des TSO

das Team des AG und das des AN als zwei autonome Entititen, wie Abb. 6.2 zu
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entnehmen ist. Jedes dieser Teams hat eine Fithrungskorperschaft, die als Leitung des

jeweiligen Teams bezeichnet wird.

Beer schrankt die Grenzen der Autonomie beider Teams in dreifacher Hinsicht ein.
Darauf aufbauend lassen sich die ersten drei Handlungsempfehlungen fiir Bauvorhaben in
Kenia ableiten. Erstens muss jedes Team alle seine Aktivititen nach den tibergeordneten
Zielen des TSO ausrichten. Zweitens miissen die Aktivititen beider Teams durch die
Koordinierung der oOrtlichen Bauleitung erfolgen. Drittens miissen beide Teams die
Bereitschaft zeigen, dass das Ministerium fiir Infrastruktur direkte Steuerungsmafinahmen
ihrer Aktivititen betreffend einleiten kann, und dass diese Maflnahmen beim Bauverlauf

umgesetzt werden.

Letztgenanntes betreffend =zieht Beer eine Parallele zu dem autonomen
Nervensystem'™ im menschlichen Korper. Dabei unterscheidet er zwischen dem
sympathetischen und dem parasympathetischen Nervensystem und verwendet ihre
komplementdren Funktionen in seinem VSM. Wadhrend das Sympathetische neben
anderen Funktionen auch fiir die Einstellung von Reaktionen im menschlichen Kérper in
angespannten Situationen zustdndig sei — beispielsweise ,, Kampf oder Flucht“ wie auch
die korrespondierenden Organreaktionen z.B. die Herzschlagrate —, diene das
Parasympathetische neben anderen Funktionen auch fiir den Ausgleich gegeniiber diesen
Reaktionen bzw. derer Hemmung und . Das sympathetische Nervensystem agiert oft als
eine Einheit im ganzen Korper im Gegensatz zu dem parasympathetischen, das sich
mittels gezielter Organe bei der Gegensteuerung der Auswirkungen des sympathetischen
Nervensystems einsetzt. Der vorgesehene direkte Zugriff des Ministeriums fiir
Infrastruktur auf die Aktivitdten des AG und des AN im Bauprojektleben ist in Anlehnung
an das VSM-Konzept eine parasympathetische Funktion. Bei Risikoeintritt reagieren der
AG und der AN sympathetisch auf die eingetretene Storung beim Bauverlauf. Diese
Reaktionen beider Hauptbaubeteiligten auf das Risiko konnen zu Destabilisierungen bzw.
strategischen Spannungen (siehe 5.3) beim Bauverlauf fithren. Das Min.Infra in seiner
Steuerungsfunktion reprasentiert das System III in dem VSM und spielt die Rolle des
Homoostats (siehe 5.1.3) im TSO. Als Homoostat reguliert dieses Ministerium den
inneren Zustand des TSO, damit der Bauverlauf stabil bleibt. Um diese vorgesehene

Stabilisierungsfunktion auszufithren — wenn die Umwandlung eingetretener Risiken

104 Vgl. Clark et al. (2009, S. 35-42), [20]
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anstatt zu Chancen zu Gefahren tendiert — ist der Eingriff des Ministeriums auf die

Operationen im System I unabdinglich.

Das Min.Infra ernennt technisches Personal, das auf der Baustelle beim Ausiiben der
ortlichen Bauleitung das Ministerium vertritt. Die Ortliche Vertretung des Min.Infra bildet
das System II des VSM. Die o6rtliche Bauleitung soll mindestens mit einem Bauingenieur
und technischem Personal besetzt sein, das ihm bei der Uberwachung der Bauausfithrung
unterstiitzt. Die Hauptfunktion des Systems II ist, die Aktivititen des AG und des AN
wahrend der Baudurchfithrung tagtdglich zu koordinieren. Das System II im TSO

informiert das System III {iber den aktuellsten Stand des Bauprojektlebens

Das System IV im VSM entspricht einem amorphen Organ im TSO, das fiir das
Wachstum des TSO zustindig ist. Die Entfaltung des Bauprojektlebens bzw. der
Bauverlauf sowie der realisierte Nutzen fiir die Baubeteiligten und deren umgrenzendes
Bauumfeld stellen das Wachstum des TSO dar. Das amorphe Organ schiitzt das Dasein
des TSO, indem es dessen Berithrungspunkte (siehe 5.6) mit dessen Bauumfeld
konvergiert. Das System IV hat die Funktion, das tatsdchliche Bauprojektleben mithilfe
der wunsichtbaren Hand des Bauumfelds abzubilden. Die Gemeindeleiter, die
Entwicklungspartner — falls das Bauvorhaben von Externen finanziert wird -,
Reprédsentanten des AG und des AN wie auch ernanntes technisches Personal des
Min.Infra bilden diesen Wachstumsiiberwacher des TSO. Die Leistungsfahigkeit dieses
Organs hangt von der Vielfalt seiner Zusammensetzung ab. Je hoher die Vielfalt der
Mitglieder dieses Organs ist, desto hoher sind die Chancen fiir das Wachstum des TSO.
Zu den Schlisselressourcen des amorphen Organs gehoren nicht nur die von dessen
Mitgliedern gesammelten Informationen aus dem Bauumfeld, sondern auch die
fachlichen und vor allem sozialen Kompetenzen eben dieser Mitglieder, wodurch das
Wissen des TSO angereichert wird. Jedes Mitglied des Organs stellt sein Wissen zur
Verfiigung, und dies konsolidiert den Wissensstand des Systems IV. Der Wissensstand des
amorphen Organs ist ein die Funktionalitit des Systems V bestimmender Stiitzpfeiler.
Beim Bauverlauf veranstaltet der AG die Treffen dieses Organs, deren Fihrung die

Rotation zugrunde legen.

Der TSO-Rat ist — adaptiert nach dem VSM-Konzept — das fiinfte Teilsystem. Dieser
Rat besteht aus ausgewahlten Personen des AG, des AN und des Min.Infra. Beispielsweise

sind einige Mitglieder der Fihrungskorperschaften des Systems I auch Mitglieder des

144



TSO-Rats. Der TSO-Rat tagt je nach Bedarf des TSO. Dieses Organ schafft die
Rahmenbedingungen fiir die Entscheidungsfindung im TSO. Hier wird die Risikostrategie
des TSO erarbeitet und — auf der Grundlage von eingehenden Informationen aus System
IV — dem sich standig verdndernden Bauumfeld laufend angepasst. Das System V ist fiir
die iibergeordnete Risikosteuerung im TSO verantwortlich. Es formuliert die Werte, an
die sich alle Baubeteiligten halten sollen. Das Einhalten dieser gemeinsam formulierten

Werte ist die Essenz der Projektkultur des TSO.

6.1.3 Funktionalitat der Teilsysteme des VSM im TSO

Das Zusammenwirken der oben skizzierten Teilsysteme des VSM in dem Konstrukt des
TSO wird in den folgenden Ausfilhrungen dargelegt. Die drei abgesteckten
Rahmenbedingungen bzgl. der Autonomie fiir das Funktionswesen des Beer‘schen
Systems I (s.0.) stimmen mit den eintretenden strategischen Spannungen bei strategischen
Situationen nach Watson (siehe 5.3) tiberein. Der Risikoeintritt im Bauprojektleben 16st

diese strategischen Spannungen aus.

In der ersten strategischen Spannung treten die Konfligierung der Interessen der
Basisorgane (siehe Abb. 6.2) und die iibergeordneten Interessen des TSO in Erscheinung.
In seinem VSM-Konzept behandelt Beer diese strategische Spannung, indem er
voraussetzt, dass die Aktivititen des Systems I nach den iibergeordneten Zielen des TSO
ausgerichtet werden miissen. Dadurch, dass das System II fiir die Koordinierung der
Operationen des AG und des AN im System I zustandig ist, wird die zweite strategische
Spannung, nidmlich die der strategischen Unsicherheit dieser zwei Baubeteiligten im Fall
des Risikoeintritts, neutralisiert. Die strategische Unsicherheit des AG und des AN wirkt
sich destabilisierend auf den Bauverlauf aus. Die dritte strategische Spannung betrifft die
Koordinationsineffizienz der Handlungen der Basisorgane des TSO. Die
Koordinationsineffizienz kommt durch die unilaterale Sicherung der Eigeninteressen der
Baubeteiligten zum Ausdruck, wobei die libergeordneten Interessen des TSO gefahrdet
werden. Dazu weist das VSM dessen System III die Funktion des unmittelbaren Zugriffs
auf die Operationen des AG und des AN zu, sodass die Interessen des TSO gesichert
bleiben.

Auf der Grundlage spieltheoretischer Ansdtze erortert Breitenberger den Einfluss der
Projektkultur der Baubeteiligten auf die Funktionalitdt des Systems III und des Systems V

im VSM. Er argumentiert, dass, wenn materielle Wertekriterien vorwiegend die
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Projektkultur der Baubeteiligten kennzeichnen, beim Bauverlauf ,, Win-Win“-Effekte fiir
die Baubeteiligten schwer erreichbar werden. Er schlussfolgert, dass die Verankerung des
Vertrauens und der Fairness in die Projektkultur mafigebend fiir die erfolgreiche

Realisierung des Bauprojekts ist und folglich den ,, Win* fiir die Baubeteiligten sichert'®.

Nachfolgend werden der ,,Struktur-Ansatz* und der , Kultur-Ansatz“ beschrieben.
Unter dem ,Struktur-Ansatz“ fassen Gucher et al. (a.a.0.) bauvertragliche Regeln,
bautechnische Prozesse und zugehoriges Organisatorische, die bei der Realisierung des
Bauvorhabens angesetzt werden, zusammen. Der ,Kultur-Ansatz“ wird auf dem in
Kapitel IV eingefiihrten Begriff Baukultur aufgebaut und wird auf der Grundlage des

Grundsatzpapiers'®

des Interessengemeinschaft Lebenszyklus Hochbau wie folgt
erweitert: Die Kultur der Bauenden regelt das Miteinander der Baubeteiligten und schaftt
deren Orientierung beim Bauen. Sie verdeutlicht dabei Unterschiede zwischen einem TSO
und einem anderen und verleiht dem TSO seine Identitdt. Auf Grundlage der Kultur des
Bauenden werden sowohl die Macht als auch Ressourcen verteilt. Dem Vertrauen

zwischen den Baubeteiligten liegt diese Kultur zugrunde.

Der Bauvertrag als Teil des Struktur-Ansatzes im Bauprojektleben legt den Fokus
vorwiegend auf das technische System des TSO insoweit, als das Kernstiick des
Bauvertrages das Leistungsverzeichnis ist. Der Bauvertrag wirkt verbindlich insofern, als
er die Operationen des Teams AG und des Teams AN durch vordefinierte Regeln und
Prozesse festlegt, um das Leistungsverzeichnis umzusetzen. Das Nicht-Einhalten dieser
Regeln fiihrt oft zur Sanktionierung derer, die dagegen verstoflen haben. Dahingehend
sieht der Struktur-Ansatz auf der Grundlage des Bauvertrages eine strikte
Sphérentrennung vor, die durch klare Aufgabenbereiche fiir das Teams AG bzw. AN
gekennzeichnet ist. Diese Art und Weise der Sphdrentrennung ausgehend von dem
Struktur-Ansatz lauft der Spezialisierungserscheinung bei lebenden Systemen (siehe 6.1)
zuwider insofern, als der Aspekt der Sanktionierung im Bauvertrag sich nicht zwangsldufig
forderlich auf die vorgesehene Spezialisierung bei den Basisorganen des TSO auswirken
wirde. Die Spezialisierung bei den Organen lebender Systeme kommt zwar durch die
Erfilllung spezifischer Rollen zum Ausdruck, wird aber deutlich durch eine starke
Interdependenz der Leistungen anderer Organen charakterisiert, so Milsum (a.a.0.). Dem

TSO-Konstrukt liegt im Gegensatz zu der strikten Sphdrentrennung mit Sanktionierung

105 Vgol. Breitenberger (2012, S. 7-12), [15]
106 Vol. Gucher et al. (2015, S. 5-6), [31]
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die Spezialisierung des Teams AG bzw. AN analog zu lebenden Systemen zugrunde. Die
vorgesehene Spezialisierung im TSO hédngt stark von dem partnerschaftlichen Kultur-

Ansatz ab.

6.1.3.1 System I im TSO: Das Team des AG und das Team des AN

Im Vorausgehenden wurden die Teams des AG und des AN als die Basisorgane des TSO
dargestellt, die dessen System I bilden (siehe A4bb. 6.3). Beer weist dem System I die
nachfolgend beschriebene Steuerungsrolle zu. Im Interesse des gesamten TSO steuert das
System I die Teams des AG und des AN auf der Grundlage klarer Aufgabenbereiche. Bei
der Realisierung ihrer Aufgabenbereiche sensibilisiert das System I bei beiden Teams nicht

nur das Anerkennen des Daseins des anderen, sondern auch die Wahrnehmung des den

Ansatzpunkt fir das Informationskanal fir
Ministerium far Infrastruktur den ganzen TSO
Leitung
v \ | des Teams AG
Basisorgane des TSO ‘l v //
: ~— Anschluss an
—  Ratdes AG
'
Austausch mit —
unmittelbarem (@ @ *oe - Anschluss an
Umfeld \ / . Ratdes AN

Leitung
des Teams AN

Abb. 6.3: System | im TSO nach dem Beer’schen Konzept des VSM
TSO umgebenden Bauumfelds. Um die funktionelle Rolle des Systems I zu realisieren, ist

eine Fithrungskorperschaft jeweils fiir das Team AG und AN vorgesehen. Diese Leitung
der jeweiligen Teams erhdlt die entsprechenden Anweisungen von dem System 111, das fiir
den operativen Einsatz des TSO-Managements zustindig ist (siehe Abb. 6.2). Die
Fithrungskorperschaft ist fiir das Managen des Teams zustdndig, d.h. die Ausfithrung der
jeweiligen Aufgaben, die Zielsetzung fiir die Teams wie auch das Praktizieren der
Projektkultur. Jedes Team hat einen Rat, der ad hoc tagt. Die jeweiligen Raite tiberwachen
die Leistung der entsprechenden Teams, erstellen jeweils dessen Datenpool und filtern
dabei relevante Informationen, die dem System II auf dessen Anfrage zur Verfiigung

gestellt werden konnen.

147



Im Bauumfeld ist die Strukturierung des Teams AN nach der obigen Konfiguration
realisierbar. Der nominale AN hat bislang eine Mannschaft fiir die Durchfiihrung der
Baumafinahme auf der Baustelle gehabt, die er nach seiner Vorstellung konstituiert hatte.
Beim erfolgreich abgeschlossenen Vergabeprozess im Bauumfeld ist der entsprechende
AN tber den Aufbau seines Teams nach diesem Modell aufmerksam zu machen zwecks
der Synchronisierung der vorgesehenen Rollen des Systems I im TSO-Konstrukt. Bei dem
AG - dem Kunden-Ministerium (siehe 3.1) — hat es ein solches Team nach dem VSM-
Konzept noch nicht gegeben. Die bisherige Tendenz beim AG war, die Auftragssumme
fir das Bauvorhaben bereitzustellen und dem Min.Infra den grofiten Teil der
Verantwortung hinsichtlich der Realisierung des Bauvorhabens zu iibergeben. Der AG hat
einen Vertreter bzw. einen Angestellten im Ministerium zu Baustellenbesprechungen
entsendet. Ansonsten gab es beim Kunden-Ministerium keine stindige Vertretung fiir das
Bauvorhaben. Die Konstellation im System I erfordert, dass das Kunden-Ministerium ein
designiertes Team fiir das Bauvorhaben zusammensetzt. Es ist nicht erforderlich, dass
dieses Team des AG laufend auf der Baustelle prasent ist. Die Mitglieder dieses Teams
sind Angestellte des Kunden-Ministeriums, die zusdtzlich zu ihren dienstlichen Aufgaben
auch eine Sonderaufgabe das Bauvorhaben betreffend bekommen. Der Einsatz dieses
Teams soll der Tatsache der bisher mangelnden Vertretung beim AG entgegenwirken, die
unter anderem durch Folgendes charakterisiert war: Es gab keine(n) Ansprechpartner fiir
das Bauvorhaben beim AG. Dies fiihrte zu einer erschwerten Entscheidungsfindung beim
Bauverlauf. Die Zahlung der durch die Bauleitung evaluierten Rechnungen des AN wurde
aufgrund solcher Defizite im Kunden-Ministerium verzogert. Aufgrund dieser
organisatorischen Mangel beim AG kam es beim Informationsaustauch zwischen anderen
Baubeteiligten zu Schwierigkeiten, was dann oft zur Asymmetrie von Informationen beim
Bauverlauf fiihrte. Wichtige Informationen, wie z.B. die Insolvenz des AG, wurden zu
spat weitergegeben, was den Kapitalfluss des AN beeintrachtigte. Im System I hat das
Team AG unter anderem die Verantwortung, das Konto des TSO beim AG zu fiihren,

was auch die Verwaltung von Informationen tiber den Status der Solvenz des AG umfasst.

Die Teams AG und AN sind autonome Entitdten insofern, als jedes iiber eine eigene
Verwaltungsstruktur verfiigen soll und spezifische Aufgaben im Bauprojektleben
auszufithren hat. Die Funktionen beider Teams sind jedoch interdependent. Die
Handlungsempfehlungen fiir die Beteiligten im System I sind vor diesem Hintergrund

erarbeitet worden. Die Leitung des jeweiligen Teams hat eine Doppelfunktion im TSO.
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Neben ihrer Hauptaufgabe, die Fithrung des Teams wahrzunehmen, ist sie auch bei der
Formulierung der Werte und Ziele des TSO involviert. Die Ziele des TSO werden im
System V formuliert und flieen tiber den Informationskanal (siehe Abb. 6.3) in das System
I ein. Beer betont die Signifikanz der Identifizierung mit den Zielen und Werten des TSO
fir die Fithrungskorperschaften beider Teams. Wenn diese vorgesehene Identifizierung
bei den jeweiligen Leitungen erfolgt, entwickelt sich bei den Teams ein
Zugehorigkeitsgefiithl zum TSO, das fiir die partnerschaftliche Bauabwicklung als Teil des

Kultur-Ansatzes dienlich ist.

Die erste bestehende autonome Entitit zum Zeitpunkt der Konzipierung eines
Bauvorhabens ist der AG. In der Kreierung des nominalen TSO soll das Kunden-
Ministerium das Team AG bilden, das einen Kontakt zum Min.Infra herstellt, um die
notwendigen Schritte bis zur Vergabe des Bauauftrags vorzunehmen. Erst wenn der AG
einem AN die bautechnischen Aufgaben vergeben hat, kommt das System I des TSO
zustande. Dem System 1 liegt die Spezialisierung (siehe 6.1) beider, die Basisorgane
bildenden Teams AG und AN zugrunde, die wiederum hierfiir das Leistungsverzeichnis
gemafl dem Bauvertrag — dem Struktur-Ansatz — zugrunde legen. Nach Milsum (a.a.0.)
wird die Spezialisierung bei den Organen lebender Systeme durch die Erfiillung
spezifischer Rollen zum Ausdruck gebracht, wird aber deutlicher durch eine starke
Interdependenz der Leistungen anderer Organen charakterisiert. Eine 4dhnliche
Spezialisierung bei den Teams des AG und des AN ist vorgesehen. Diese ist realisierbar,
wenn eine forderliche Projektkultur zwischen beiden Teams besteht. Die Spezialisierung
des Teams AN erfolgt tber das Leistungsverzeichnis. Das Leistungsverzeichnis
spezifiziert die technischen Leistungen, die das Team erbringen soll. Im Allgemeinen
variiert die Spezialisierung des nominalen Teams AN von Bauvorhaben zu Bauvorhaben
aufgrund der Einmaligkeit des Leistungsumfangs jedes TSO. Aus der Perspektive des
Teams AG unterscheidet sich die Spezialisierung prinzipiell durch das spezifische Mandat
des Kunden-Ministerium im Auftrag des Volkes. Nichtsdestotrotz kann im Allgemeinen
die Spezialisierung des Teams AG als die Bereitstellung der Planung, die Einholung der
notwendigen Genehmigungen bzgl. des Bauvorhabens wie auch die Finanzierung dessen

angefiihrt werden.

Die Bildung des Systems I erfolgt iiber den Vergabeprozess. Im Bauumfeld ist das
Kriterium des , Billigstangebots“ (siehe 3.1 und 4.1.4) mafigebend. Beim

Auswahlverfahren fokussiert der AG vorwiegend auf die finanziellen Vorteile, die er sich
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durch Einsparungen sichern kann. Dies war der Fall bei dem Untersuchungsgegenstand
BV-I. Andere wichtigen Kriterien, beispielsweise die bautechnischen Kompetenzen des
AN wie auch dessen Solvenz, wurden im Vergleich zu finanziellen Uberlegungen seitens
des AG als weniger mafigeblich beurteilt. Schlieflich hatte diese Vorgehensweise des AG
bei der Auswahl des AN , Lose-Lose“-Effekte fiir den TSO zur Folge (siehe 5.4.1). Das
,,Billigstangebot* als Kriterium soll in Kombination mit anderen Faktoren berticksichtigt
werden. Fiir das System I soll die Bereitschaft des AN, partnerschaftlich mit Risiken
umzugehen, ein Schlisselkriterium beim Vergabeprozess sein. Der AG soll nicht nur diese
sozialen Kompetenzen seitens des AN einfordern, sondern er soll sich selbst bemiihen,
diese Kompetenzen bei seinem Team zu entwickeln. Die Verpflichtung des AG und des
AN, das Bauvorhaben partnerschaftlich abzuwickeln, soll einer der Werte sein, der dem
TSO seine Identitdt verleiht. Bei der partnerschaftlichen Bauabwicklung als Teil des
Kultur-Ansatzes des TSO sollte im Konfliktfall sowohl auf die Sanktionierung als auch
auf das Einlegen juristischer Mittel verzichtet werden. Die Leitung der Teams AG und
AN sind beauftragt, diese gemeinsamen Werte den Teammitgliedern durch praktische
Beispiele beim Bauverlauf weiterzugeben. Im Budget des TSO soll die Finanzierung
geeigneter Workshops wdhrend des Bauverlaufs vorgesehen werden, damit die
Teammitglieder besser miteinander kommunizieren konnen und dabei auch den

Informationsaustausch im TSO verbessern.

Bei der Kreierung des TSO existiert ein nicht-harmonisierter Bezugspunkt zwischen
dem AG und dem Min.Infra bzgl. des Beginns des Bauvorhabens. Momentan besteht der
AG darauf, dass das Bauvorhaben erst bei der Ortsbegehung beginnt, wahrend das
Min.Infra davon ausgeht, dass dies bei der Gewinnung geotechnischer Daten der Fall ist.
Dies hat dazu gefithrt, dass der AG die Planung mit nicht vorbestimmten
Bodenparametern anfertigen lief. Dies wiederum fiihrte zu Diskrepanzen wahrend der
Baudurchfiihrung. Kiinftig sollte der AG die Durchfiihrung geotechnischer
Baugrunduntersuchungen als Bestandteil des Bauvorhabens annehmen und diese

finanzieren.

6.1.3.2 System II im TSO: Die Bauleitung, der Rat des AG und der Rat
des AN

Die Zusammenfiligung der Bauleitung als Ortliche Vertretung des Min.Infra sowie die Rate
des AG und des AN ergeben das System II. Damit bildet das System II die Schnittstelle
zwischen System I und III (siehe Abb. 6.4). Das System II hat die Funktion, Storungen zu
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verhindern bzw. deren Auswirkungen abzudampfen, die zwischen dem AG und dem AN

Anschluss an e
Ministerium fur \
Infrastruktur

Anschluss an
Leitung Team AG

Anschluss an ———
Team AG

Anschluss an

. \
Leitung Team AN ®\ Rat des AN

-

Anschluss an —me—
Team AN

Abb. 6.4: System Il im TSO nach dem Beer'schen Konzept des VSM
bei der Durchfithrung der Operationen ihrer jeweiligen Teams entstehen kénnen. Damit
das System II diese Rolle im Bauprojektleben spielen kann, muss die Bauleitung die
Operationen des Teams AN tiberwachen und Eingaben tiber die Aktivititen des Teams
AG empfangen. Auf der Grundlage der gewonnenen Informationen soll die Bauleitung
die Auswirkungen der Operationen beider Teams auf den Baufortschritt evaluieren
kénnen. Die Einwirkung des Systems II, die Oszillationen im System I abzuddmpfen, ist
eingeschrankt insofern, als die Bauleitung sich prinzipiell mit dem auf der Baustelle
lokalisierten Bauprojektleben beschiftigt. Der Bauleitung fehlen Informationen iiber den
ganzen TSO bzw. dufere Faktoren wie die Finanzierung des Bauvorhabens, die das
Bauprojektleben auf der Baustelle beeinflussen. Das System II koordiniert die

sympathetischen Reaktionen des Systems I auf eingetretene Risiken.

6.1.3.3 System III im TSO: Das Ministerium fiir Infrastruktur

Das Min.Infra ist der Angelpunkt im TSO-Konstrukt; es ist Teil des TSO und verbindet
zwel Managementsysteme im TSO, ndmlich das Autonomische und das TSO-
Management (siehe Abb. 6.2). Auf Basis des VSM bildet die Kombination der Systeme I,
IT und III das autonomische Management, wahrend die Systeme III, IV und V das TSO-
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Management zusammensetzen. Folglich ist das Min.Infra die hochste Ebene des
autonomischen Managements und zugleich die niedrigste Ebene des TSO-Managements.
Das Min.Infra ist der Homoostat (siehe 5.1.3) des TSO, indem es fiir die Steuerung und
Einstellung des inneren Milieus des TSO zustdndig ist. Um diese Rolle tibernehmen zu
konnen, hat das Min.Infra fiir die Symmetrie von relevanten Informationen im ganzen
TSO zu sorgen. Hierfiir ist ein funktionstiichtiges Informationsgefiige (sieche Abb. 6.5)
erforderlich, das eine Informationsverteilung beim Min.Infra realisiert. Dafiir durchlduft
der Informationskanal (siehe Abb. 6.2 und Abb. 6.3) das Min.Infra. Das Informationssystem
soll drei Informationsfliisse verwalten. Im ersten Informationsfluss soll das Min.Infra als
der Primdrverbund zwischen dem System I und dem System V fungieren. Um diese
Funktion wahrnehmen zu kénnen, tbermittelt das Min.Infra Anweisungen aus dem
System V jeweils an die Fithrungskorperschaften des Systems I. Dabei wirkt das Min.Infra
als Empfanger von Informationspaketen bzgl. des inneren Zustands des TSO. Der zweite
Informationsfluss, der in den Zustindigkeitsbereich des Min.Infra fillt, ist auf dessen
Verbindung zu der Bauleitung auf der Baustelle zurtickzufiihren. Der unmittelbare Eingriff
auf die Operationen der Teams AG und AN erfolgt tiber den parasympathetischen bzw.
dritten Informationsfluss. Das Min.Infra ist am besten geeignet, die Stabilitdt des TSO zu
steuern, denn es verfiigt iiber einen direkten Anschluss an das amorphe Organ, das die
Bertihrungspunkte des TSO mit dem Bauumfeld herstellt. Auf der Grundlage der auf diese
Weise gewonnenen Informationen soll sich das Min.Infra ins Zentrum der Selbststeuerung

des TSO stellen.

Das Min.Infra und seine Vertretung auf der Baustelle — die Bauleitung — sollen in einem
laufenden Informationenaustauch sein. Die Dualpolen B-D (siehe Abb. 6.5) erfassen den
Anschluss zwischen dem Min.Infra wund der Bauleitung, die diesen
Informationenaustausch ermoéglichen. Die Informationspakete aus dem System II gehen
durch die Pole B ein. Informationsanfragen an die Bauleitung flieRen durch die Pole D
aus. Die zweite Funktion der Dualpole B-D ist, relevante Informationen aus dem TSO-
Management an die Leitungen der Teams AG und AN weiterzuleiten. Die Dualpolen A-
C verarbeiten Informationen aus den Fithrungskorperschaften im System I und leiten diese
an das TSO-Management weiter. Durch die Pole A werden Informationsanfragen an die
Teams AG und AN abgesandt. Die Riickmeldung aus den Teams trifft an dem Pol C ein.
Der parasympathetische Eingriff auf die Operationen der Teams AG und AN erfolgt tiber

die Dualpolen A-C. Der Symmetrie von Informationen im TSO, die fiir den
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Abb. 6.5: System Ill im TSO nach dem Beer’schen Konzept des VSM
Vertrauensaufbau und die Fairness zwischen den Baubeteiligten sorgen soll, liegt ein

funktionstiichtiges Informationsaustauschgefiige A-B-C-D zugrunde. Das Min.Infra soll
technisches Personal zur Verfiigung stellen, das fiir den Informationsfluss in diesem

Gefiige sorgt.

6.1.3.4 System IV im TSO: Das amorphe Organ

Beer konzeptualisiert das System IV in seinem VSM-Konstrukt als eins, das die Zukunft
der Unternehmung gestaltet, statt sie vorherzusagen. In dieser Hinsicht deutet er auf die
Wichtigkeit der Erkenntnisse der Mitglieder im System IV hin, um die Funktion dieses
Systems — die weitere Entwicklung des Unternehmens —zu realisieren. Das System IV
entspricht dem amorphen Organ im TSO-Konstrukt (siehe Abb. 6.2), das das Wachstum
des TSO iiberwacht. Damit das amorphe Organ das Dasein des TSO schiitzen und
forderlich beeinflussen kann, muss es das Bauprojektleben des TSO realitdtsnah abbilden.
Hierfiir muss es sich TSO-betreffende Informationen aus dem Bauumfeld einholen. Es soll
diese Informationen verarbeiten, Problemstellen im Bauprojektleben identifizieren und die
assoziierten Szenarien abbilden koénnen. Davon ausgehend soll es Basiskonzepte
entwickeln, die zur Bewaltigung der identifizierten Herausforderungen beitragen konnten,
und diese an das System V weiterleiten (siehe Abb. 6.6). Das amorphe Organ des TSO soll
die von dem System V gebilligten Losungskonzepte entsprechend im Bauprojektleben
angemessen umsetzen. Die Operationen dieses amorphen Organs bilden die Grundlage

fiir die Entscheidungsfindung im System V. Beer sieht einen Mechanismus im System IV
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vor, der eingehende Fehlermeldungen beim operativen Unternehmen mittels

Rickkopplungsschleifen kontrolliert und korrektiv einstellt.

Das Wachstum des TSO hingt von der Vielfalt der Zusammensetzung des amorphen

Organs ab. Die Mitglieder dieses Organs stellen die Beriihrungspunkte des TSO mit dessen

TSO-Rat

Bauumfeld ‘ | TSO-Wachstums-

Uberwacher
(amorphes Organ)

T gl M

Ministerium fir
Infrastruktur

Abb. 6.6: System IV im TSO nach dem Beer'schen Konzept des VSM
Bauumfeld dar. Die Gemeinde, in deren Umfeld das Bauvorhaben ausgefiihrt wird, hat
ein Interesse an der Bauunternehmung und soll durch ihre Reprdsentanten im
Bauvorhaben eingebunden werden. Durch die Gemeinde kénnen Kenntnisse gewonnen
werden bzgl. der Auswirkungen des Bauvorhabens auf das Leben der Gemeinde und des
Beitrags, den die Gemeinde zur Realisierung des Bauvorhabens leisten kann. Das
Bauvorhaben wird oft in Zusammenarbeit mit Entwicklungspartnern durchgefiihrt (siehe
3.1 und 4.1.5), die eine Vereinbarung mit dem Staat haben bzgl. der
Baufinanzierungsanteile. Die Entwicklungspartner haben in der Regel sozioOkonomische
Interessen am Bauvorhaben. Die Vertretung der Entwicklungspartner beim TSO schétzt
die Realisierung ihrer Ziele laufend beim Bauverlauf ein. Diese Einschdtzung gehort zum
Wissen des amorphen Organs. Die Vertretung des AN hat Informationen iiber den
tatsdchlichen Bauverlauf, beispielsweise die Situation bei der Anschaffung von
Baumaterialien wie auch Engpésse bei der Baudurchfiihrung betreffend. Die Vertretung

des AG verfiigt iiber Informationen z.B. hinsichtlich dessen Solvenz oder genehmigter
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bzw. in der Uberpriifung stehender Baudnderungsanweisungen. Das ernannte technische
Personal des Min.Infra liefert im System IV unter anderem Informationen iiber den

Baufortschritt.

Der AG fiihrt Treffen durch, die die Operationen des amorphen Organs konvergieren.
Diese Treffen dienen nicht nur der Friherkennung von Risikofaktoren im
Bauprojektleben, sondern auch der konsensuellen Entwicklung der Konzepte, die im
Rahmen des Systems V bei der Formulierung der Risikostrategie zugrunde gelegt werden.
Die Informationen, die jedes Mitglied dieses Organs mitbringt, bauen den Wissenstand
des Systems IV auf. Bei Folgetreffen soll die Fithrung des Treffens auf Rotationsbasis
erfolgen, um die Operationalisierung des amorphen Organs zu bereichern. Der
Informationsaustausch bei diesen Treffen soll konsultativ sein. Die Vertretung des
Min.Infra soll das Sekretariat des amorphen Organs sein. Diese vorgesehene Funktion des
Min.Infra hat das langfristige Ziel, die Risikosteuerung im ostafrikanischen Land zu
verbessern, indem das Min.Infra einen Informationspool diverser Bauvorhaben verwaltet,
auf den es uneingeschrankten Zugriff zwecks der Formulierung einer Risikopolitik hat.
Hinsichtlich des Amorphismus des Systems IV, der dadurch zum Ausdruck gebracht wird,
dass sich dessen Zusammensetzung von TSO zu TSO éandert, eignet sich das Min.Infra —
als stindiger Baubeteiligter von jedem TSO - dafiir, die Rolle des Verwahrers des

Informationspools zu libernehmen.

Nachdem im Rahmen des Systems V eine zu implementierende Mafinahme ausgewahlt
worden ist, wird das amorphe Organ benachrichtigt. Dieses Organ sorgt fiir die
konsensuelle Erteilung von Aufgaben zwischen seinen Mitgliedern, sodass der TSO nach
der Vorstellung des TSO-Rates wachsen kann. Beispielsweise wiirden sich die
Gemeindeleiter fiir die Forderung des Bauvorhabens in der Gemeinde einsetzen, die
Vertretung der Entwicklungspartner wiirde sich um die Bereitstellung mehrerer Gelder fiir
das Bauvorhaben einsetzen und der AN wiirde seine Preise fiir unvorhergesehene
Mafinahme senken, wahrend der AG die Fertigstellungsfrist fiir die Realisierung des
Bauvorhabens verldngern wiirde. Das Min.Infra empfangt diese Informationen aus dem
amorphen Organ als die neuen ,,Soll-Werte* fiir den TSO und tibermittelt die relevanten
Informationspakete jeweils an die Fiihrungskorperschaften des Teams AG und AN und
die Bauleitung. Das Min.Infra agiert in diesem Zusammenhang mit dem Ziel, die
Einwirkungen der von dem System V gebilligten Mafinahmen auf den Bauverlauf

einzuschatzen (siehe Abb. 6.8).
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6.1.3.5 System V im TSO: Der TSO-Rat

Der TSO-Rat operationalisiert das System V. Die Selbststeuerung — eine Kerneigenschaft
lebender Systeme — wird durch das System V ermoglicht und geférdert. Die Werte des
TSO werden von dessen Rat formuliert. Der TSO-Rat fordert die Rahmenbedingungen
fiir die Entscheidungsfindung, welche die Umsetzung der Risikostrategie des TSO steuert.
Bei der Entscheidungsfindung setzt sich der TSO-Rat mit der Komplexitit des
Bauvorhabens auseinander. Beer empfiehlt in dem System V seines VSM-Konstrukts die
Anwendung eines Paradigmas des logischen Suchens nach allen moglichen Alternativen
bei der Entscheidungsfindung. Dabei fiithrt er ein Verfahren ein, um die mit der
Entscheidungsfindung einhergehende Unsicherheit zu messen. Bei der logischen Suche
sollen sowohl alle moglichen Aspekten der bevorstehenden Herausforderung identifiziert
werden wie auch die Zusammenhdnge zwischen diesen Aspekten. Beers verfolgt mittels
seines Verfahrens das Ziel, die Komplexitdt in der Herausforderung, die Subjekt der

Entscheidungsfindung ist, zu vereinfachen.

Beer stellt in seinem Verfahren eine Verbindung zwischen der Unsicherheit bei einer
Entscheidungssituation mit der inhdrenten Vielfalt der vorliegenden Herausforderung her.
Dabei stellt er die These auf, dass die Unsicherheit auf die zahlreichen moglichen
Zustdnde der identifizierten Problemstellung zuriickgefiihrt werden kann. Beispielsweise
konnte die Beteiligung einer Gemeinde beim TSO zu einem Zuwachs von sozialen
Interessen fiihren, die eventuell den Baufortschritt verlangsamen konnten bzw. die Kosten
der Baudurchfithrung steigern konnten, oder sie konnte die Missverstandnisse zwischen
dem AG und dem AN eskalieren lassen. Die drei oben aufgefiihrten moglichen Folgen
der Gemeindebeteiligung wiirden nach Beers Vorgehensweise als drei mogliche Zustdnde
des TSO bezeichnet werden. Alle moglichen Alternativen bei der Entscheidungssituation
reflektieren die Vielfalt der Situation, so Beer. Die Entscheidungsfindung bestehe darin,
aus der Vielfalt auf eine singuldre Entscheidung zu schlieffen. Um dieses Ziel zu erreichen,
reduziert er bei seinem Verfahren die klassische Entscheidungssituation zu einer bipolaren
,Ja/Nein“-Situation. Hierzu wendet er das kybernetische Konzept des ,,Bit*“ an, das die
Verarbeitung von Informationen auf der Grundlage des Logarithmus auf Basis 2
durchfiihrt. Die Anzahl der umsetzbaren Alternativen bei einer Entscheidungssituation
stellt er dementsprechend in logarithmischer Form auf Basis 2 auf und gibt das Ergebnis
in ,,Bit“-Form wieder. Die daraus resultierende deutlich kleinere Zahl des ,,Bit*“ deutet auf

die reduzierte Anzahl von umsetzbaren Alternativen hin. Das Vorgehen wird wiederholt
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bis die ,,Bit“-Zahl klein genug ist, d.h. die auswadhlbaren Alternativen betrachtlich weniger
geworden sind. Dieses Verfahren von Beer wird im TSO-Rat nicht verwendet, weil der
Autor nicht davon ausgeht, dass die erforderlichen Kompetenzen der Baubeteiligten
diesbeziiglich gewahrleistet werden konnen. Die Entscheidungsfindung im TSO wird vor

diesem Hintergrund wie nachfolgend beschrieben vorgenommen.

Das System V im TSO-Konstrukt hat die Rolle, Ziele fiir den TSO zu setzen. Um die
Ziele des TSO zu erreichen, miissen sich die Baubeteiligten auf gemeinsame Werte
einigen, mit denen sie sich identifizieren kdnnen. Der TSO-Rat setzt sich aus dem von
dem Min.Infra ernannten technischen Personal, dem AG und dem AN, zusammen. Alle
drei Baubeteiligten veranstalten die Tagung des TSO-Rates abwechselnd. Das Personal
des Min.Infra soll fiir die Fithrung der Informationsmengen des TSO-Rat zustindig sein
(siehe 6.1.3.4). Die Zusammensetzung des TSO-Rates soll die Einbindung ausgewahlter
Mitglieder anderer Teilsysteme des TSO berticksichtigen, um die Identifizierung dieser
Baubeteiligten mit den getroffenen Entscheidungen wie auch die Umsetzung der zu

ergreifenden Mafinahmen beim Bauverlauf zu vereinfachen.

Ein Risikoeintritt kann sich beeintrachtigend oder forderlich auf den Baufortschritt
auswirken. Einer der zentralen Punkte, mit dem der TSO-Rat sich vornehmlich
beschaftigt, ist der Baufortschritt, der die Lebensfahigkeit des TSO wiederspiegelt. Der
TSO-Rat soll die eingehenden Informationen aus dem amorphen Organ verarbeiten
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Abb. 6.7: Baufortschrittsindikator in Anlehnung an Beer
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konnen, um den Baufortschritt vor dem Hintergrund von Risiken steuern zu kOnnen. Beer
stellt ein Werkzeug fiir die Auswertung der Leistung einer ideellen Unternehmung vor,
das zwecks der Einschédtzung des Baufortschritts eines nominalen TSO adaptiert werden
kann (siehe Abb. 6.7). Der , Baufortschrittsindikator wendet Indizien an, um Hinweise
auf den Bauverlauf zu liefern. Der vollig optimierte Baufortschritt sollte den Wert 100 %
wiedergeben. Das Besondere beim Beer'schen Werkzeug ist die Inkorporierung von
latenten Ressourcen eines Unternehmens, beispielsweise waren das beim TSO ein
Vertrauensverhdltnis zwischen den Baubeteiligten, die Kompetenzen der Arbeitskréfte
oder ein glinstiges Bauklima. Offensichtlich liegt bei diesem Werkzeug der Fokus auf der
Auswertung des Baufortschritts nicht nur bei der Gewinnsicherung seitens des AN oder
den Einsparungen seitens des AG. Mittels des Baufortschrittsindikators kann die
Aufmerksamkeit auch gelenkt werden auf latente Faktoren wie die Freude der
Baubeteiligten am Bau, die Forderung der Kreativitit der Mitarbeiter und die
Anerkennung des Beitrags anderer Baubeteiligter. Beer argumentiert gegen die
pradominante Tendenz, die Leistung einer Unternehmung prinzipiell auf die finanzielle
Situation zu reduzieren. Die Zahlen aus der Kostenauswertung seien bei der Steuerung
der Unternehmensleistung nur kurzfristig wirksam. Zudem kénne der Missbrauch latenter
Ressourcen des Unternehmens mittels Kostendaten schwer, wenn iberhaupt, erkannt
werden. Diese latenten Ressourcen seien fiir die Lebensfahigkeit der Unternehmung

mafgebend, so Beer.

Im Rahmen des Systems V soll das Min.Infra den Baufortschrittsindikator als
Werkzeug anwenden, um den anderen Mitgliedern des TSO-Rates den Baufortschritt
prasentieren zu konnen Das Min.Infra soll aus dem Informationspool in seinem Bestand
relevante Informationen fiir andere Teilsysteme des TSO vorbereiten und an diese jeweils
verteilen. Der Baufortschrittsindikator fufdt auf drei Eckpunkten des Baufortschritts,
namlich dem Tatsdchlichen, dem Erzielbaren und dem Potenziellen. Je nach dem
Zusammenhang zwischen diesen drei Parametern kann auf das Wachstum, die Latenz
und auf den Baufortschritt des TSO geschlossen werden. Die Interdependenz der drei
Kenngrofen im Baufortschrittsindikator wird in Form von Indizien ausgedriickt. Die
Indizien, die aus dem Werkzeug hergeleitet werden, kdonnen als Einflussfaktoren bei der

Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden.

Der De-facto-Bauablauf stellt den Status quo des TSO dar. Er bildet den tatsdchlichen

Bauverlauf z.B. beim eingetretenen Risiko ab. Diese Erfassung spiegelt die
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Gemeinhandlung (siehe 5.1.2) des TSO wieder. Bevor Mafinahmen bei eingetretenen
Risiken auf der Grundlage getroffener Entscheidungen im TSO eingefiihrt werden
konnen, kann die ,Ist"-Situation des Bauprojektlebens abstrahiert werden. Das so
gewonnene Abbild spiegelt das wieder, was Beer auf operativer Ebene des Unternehmens
als dessen Programmierung bezeichnet. Bei der Programmierung werden die bestehenden
operativen Einschrankungen in den jeweiligen Systemen, beispielsweise bei den Teams
AG und AN, wahrgenommen, jedoch werden keine operativen Verdnderungen
vorgenommen. Die Bauleitung im System II des TSO tibermittelt diese Ist-Situation an
das Min.Infra. Um den erzielbaren Baufortschritt abzubilden, 1adt die Bauleitung zu
konsultativen Treffen mit den Réten des AG und des AN ein. Das Ziel dieser Treffen vor
dem Hintergrund des eingetretenen Risikos ist, die Reaktion des Teams AG bzw. AN auf
die Stérungen im Bauverlauf zu formulieren. Dabei werden die existierenden
Einschrankungen zwar anerkannt, aber die Bemithungen beider Rite konzentrieren sich
auf die Steigerung ihrer jeweiligen Kapazitdten, um die auf den Bauverlauf einwirkenden
Stérungen zu hemmen. Die Bauleitung koordiniert diese Entscheidungsfindung auf der
Grundlage der Ansdtze der Effectuation nach Sarasvathy (siehe 2.3). Diese
Vorgehensweise, nach der bei Kenntnisnahme vorhandener Mittel und beeinflussender
Einschrankungen bzgl. Der Unternehmung neue Ziele gesetzt werden, bezeichnet Beer als
strategische Planung (siehe A4bb. 6.7). Der sich daraus ergebende erzielbare Bauablauf wird

an das Min.Infra weitergeleitet.

Im Rahmen des Systems V soll das Min.Infra eine partnerschaftliche
Entscheidungsfindung zwischen dem AG und dem AN koordinieren. In diesem
Zusammenhang soll das ernannte technische Personal im TSO-Rat nicht nur seine
technischen, sondern auch seine sozialen Kompetenzen einbringen. Die technischen
Kompetenzen des Bauingenieurs kommen bei Risikoeintritt und damit in dem
Entscheidungsfall durch den sicheren Umgang mit dem Baufortschrittsindikator zum
Ausdruck. Mafigebend fiir das Min.Infra-Personal bei der Koordinierung diese
Entscheidungsfindung ist, das jeweilige ,Win“-Szenario der Baubeteiligten zu
abstrahieren. Diese Aufgabenstellung erfordert soziale Kompetenzen. Die im System V
vorliegenden Informationen aus dem amorphen Organ dienen als Grundlage fiir diese
Abstrahierung. Das technische Personal soll die Entscheidungsfindung so lenken, dass die
Interessen der Baubeteiligten den Interessen des TSO nicht zuwider laufen. Das Personal

des Min.Infra hat die Aufgabe, die anderen Mitglieder des TSO-Rates darauf aufmerksam
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zu machen, dass erst bei der gemeinschaftlichen Sicherung der Interessen des TSO der
,Win“ jedes anderen Baubeteiligten realisiert werden kann. Die Grundsidtze der
Effectuation (s.0.) bieten hilfreiche Orientierungsmittel fiir die Entscheidungsfindung im
Rahmen des Systems V. Die partnerschaftliche Entscheidungsfindung soll in
gemeinschaftliche Strategieprofile (siehe 5.4 und 5.5.3) des TSO kulminieren. Aus einem
solchen Strategieprofil kann der potenzielle Baufortschritt, dessen Wert in den
Baufortschrittsindikator einflieen soll, abgeleitet werden. Die Herleitung der Indizien
mittels dieses Werkzeugs liefert Riickschliisse iiber die moglichen Auswirkungen der
vorgesehenen Mafinahmen auf den Baufortschritt. Die inhdrente Rekursivitit des
Werkzeugs ermoglicht dem technischen Personal, diverse Entscheidungskonstellationen

abzubilden, um das Optimale fiir den TSO anzustreben.

Die Entscheidungsfindung im System V fiihrt zu dem potenziellen Bauablauf. Beer
stellt fest, das Potenzielle sei das Ziel der normativen Planung. Die normative Planung an
sich konne viele andere Risiken in sich bergen, biete zugleich aber grofle und

richtungsweisende Chancen.

6.1.3.6 Intra- und transsystemische Spannungen im TSO

In seinem Diskurs tiber sein VSM-Konzept identifiziert Beer Reibungspunkte, die auf
intersystemische Wechselwirkungen zuriickzufithren sind. Dabei erOrtert er die Chancen,
die Lebensfdhigkeit seiner ideellen Unternehmung zu erhohen, die aufgrund dieser
Intersystematik gefihrdet werden. Seine Uberlegungen betreffen auch das TSO-Konstrukt

und werden deshalb im Folgenden skizziert.

Die Fihrungskorperschaft des Teams AG bzw. AN ist fir das Managen der
tagtiaglichen Aktivitdten ihrer jeweiligen Verantwortungsbereiche zustidndig. Dabei riickt
die Autonomie beider Entitdten in den Vordergrund. Selbst wenn dadurch ihre Autonomie
beeinflusst wird, nehmen die jeweiligen Leitungen Anweisungen entgegen, die iber den
Informationskanal aus dem System V stammen. Nichtsdestominder gewahrleistet diese
Beziehung der Basisorgane des TSO mit dem System V kein reibungsloses Verhadltnis mit
den Systemen II und III. Aus diesem Grund konnten die Leitungen bei der Durchsetzung
ihrer Autonomie anders als partnerschaftlich mit den Systemen II und III umgehen.
Wegen der dualen Funktionen beider Leitungen (siehe 6.1.3.1) kann eine Konfligierung
der Interessen dadurch entstehen, dass diese Fiihrungskorperschaften im System I bei der

Formulierung der Werte und Ziele des TSO im System V beteiligt sind. Diese Ziele werden
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zu einem spateren Zeitpunkt den Leitungen als Anweisungen von dem TSO-Management
erteilt. Beer warnt davor, dass die Fiihrungskorperschaften eben diese Anweisungen nicht
unbedingt im System I problemlos umsetzen, so dass dies zu Missverstaindnissen zwischen

den Fiihrungskorperschaften bei der Implementierung der Anweisungen fithren kann.

Der Bertihrungspunkt zwischen den Systemen I und II sorgt fiir die Sensibilisierung der
Basisorgane hinsichtlich der Existenz der komplementaren Entitdt im System I. Beer stellt
fest, dass dadurch, dass die Leitungen der Teams AG und AN die Dualitdt — aufgrund der
Beteiligung der Fihrungskorperschaften in den Systemen I und V — zum Ausdruck
bringen, diese Dualitdit dem System II, das fiir die Koordinierung der Aktivitdten beider
Teams verantwortlich ist, betrdchtliche Schwierigkeiten wegen Superioritiatsvorstellungen
der Fihrungskorperschaften bereiten kann. Dies kann eine Destabilisierung des
Bauprojektlebens zur Folge haben. Durch den koordinativen Einsatz des Systems Il in den
Operationen im System I sollte eine interorganische Zusammenarbeit zwischen den

Teams AG und AN entstehen.

Die Schnittstelle zwischen dem Min.Infra und dem System I erweckt jeweils bei dem
Team AG bzw. AN die Wahrnehmung, dass die Autonomie der Basisorgane mit den
Zielen des TSO im Einklang sein muss. Der unmittelbare Eingriff des Min.Infra auf die
Operationen der Teams AG und AN konnte zu einem ,,Bedrohten““-Verhalten eines jeden
betroffenen Teams dem anderen Team gegeniiber fiihren. Beer argumentiert, dass,
wahrend sich das System III ausgehend von dem ganzheitlichen Blick bzw. dem TSO-
Blick bei den nétigen Operationen des Einzelnen im System I einsetzt, die jeweiligen
Teams von teamspezifischen Interessen bzw. Eigeninteressen beherrscht werden. Folglich
kann der Eingriff durch das Min.Infra auch — im Gegensatz zu der urspriinglich
intendierten Synergie — zu nichtpartnerschaftlichem Verhalten zwischen den Basisorganen

des Systems I fiihren.

Der Autor stellt fest, dass zwischen den Systemen III und IV Spannungen mit
intrakulturellen Dimensionen ausgelést werden konnen. Der Bauingenieur als
Angestellter des Min.Infra konnte je nachdem, wo das Bauvorhaben ausgefiihrt wird, als
,Sohn des Dorfes* (siehe 4.1.6) auftreten und aufgrund ,,Stammesloyalitdt“-Faktoren
(siehe 4.2) so vorbelastet sein, dass er seine Koordinationsarbeit nicht effektiv leisten kann.
Zudem konnten transkulturelle Spannungen zwischen den Gemeinden und den

Entwicklungspartnern entstehen. Sonderinitiativen des Kultur-Ansatzes sollten durch das
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Min.Infra eingeleitet werden, um den ,,Win*“ fiir die jeweiligen Entititen im amorphen

Organ zu definieren und diese ,,Wins* mit den Zielen des TSO gleich auszurichten.

Zudem konnen nach Auffassung des Autors an der Schnittstelle der Systeme IV und V
Spannungen entstehen, die auf nachfolgend ausgefiithrte Schwachstellen zuriickzufithren
sind. Wéhrend die Mitglieder des Systems V festgelegte Verantwortungen im
Bauprojektleben tragen, ist der Einsatz einiger Mitglieder des Systems IV im
Bauprojektleben in den Aktivititen des amorphen Organs nicht verbindlich. In dieser
Hinsicht spielt der Struktur-Ansatz im System IV im Vergleich zu dem im System V eine
deutlich geringere Rolle. Der TSO-Rat trifft Entscheidungen, die in Zusammenarbeit mit
dem amorphen Organ umgesetzt werden miissen. Aus diesem Grund muss durch das
Min.Infra der Kultur-Ansatz verfolgt werden, um die Gemeinde mehr einzubinden.
Indem die Gemeinde zunehmend im Bauprojektleben eingebunden wird, baut sich die

Spannung zwischen beiden Systemen ab.

6.1.4 Der Bauingenieur als integrales Organ im TSO

Die vorausgehenden Ausfithrungen haben den Bauingenieur sowohl implizit als auch
explizit als Schliisselorgan des TSO herausgearbeitet. Sein grofler Einfluss im
Bauprojektleben ist in allen Teilsystemen des TSO erkennbar. Im System I ist der Beitrag
des Bauingenieurs implizit insofern, als er den Bauvertrag gestaltet, der als Grundlage fiir
die vorgesehene Spezialisierung der Teams AG und AN dient. Im System II ist er explizit
aktiv aufgrund seiner koordinativen Rolle hinsichtlich des Rats des AG bzw. des AN. Das
Ergebnis seiner Koordinationsarbeiten im System II wirkt sich auf das System I aus und

stellt den impliziten FEinfluss des Bauingenieurs auf das System I dar. Die

RisikosteuerungsmaBnahmen Entscheidungs- Risikoauswirkung/Ldsungskonzepte
- findung im [
TSO-Rat

Austausch mit Bauumfeld | Erarbeitung
(Risikowahrnehmung) | der Losungs-
4 4 konzepte im R

amorphen Organ

ST T ™~ ST T T N

7/ AN 7/ AN |
Kultur-Ansatz  >———< Struktur-Ansatz @_/
AN / AN /

Formulierung der MaBnahmen durch
das Ministerium fur Infrastruktur

Destabilisierung
.. . . h . \
__w Risikoeintritt ¥ Gefhren Operationen ‘
L der Teams @—»
Bauverlauf Chancen AG & AN ] Baufortschritt
Stabilisierung

Abb. 6.8: Handlungsrahmen des Bauingenieurs im TSO in an Anlehnung an Beer
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Aufgabenbereiche des Min.Infra, das das System III des TSO verkorpert, liegen im
engeren und weiteren Sinn in den Hdnden des Bauingenieurs. Im System III miissen
Bauingenieure unter sich stindig Entscheidungen treffen, um die Stabilitat des TSO zu
sichern. Thr Einsatz inkorporiert die Verwaltung eines Informationspools des TSO wie
auch die Verarbeitung und Ubermittlung von Informationsmengen auf eine Weise, die die
belastenden strategischen Spannungen zwischen den Baubeteiligten in kreative
Spannungen umwandelt und dabei fiir eine Synergie beim Bauverlauf sorgt. Das amorphe
Organ als System IV des TSO-Konstrukts verldsst sich auf den Bauingenieur, um
Auskiinfte bzgl. des Standes des Bauverlaufs zur Verfiigung gestellt zu bekommen. Der
Bauingenieur die Briicke zwischen anderen Mitgliedern des amorphen Organs und den
aktiv bei der Bauausfiihrung beteiligten Mitgliedern in den Systemen I und II. Schlief}lich
ibermittelt der Bauingenieur die Arbeit des amorphen Organs an die anderen Mitglieder
des TSO-Rates und umgekehrt. Der Bauingenieur ist daher ein integrales Organ des TSO,
das eine zentrale Rolle bei der Risikosteuerung wahrend der Abwicklung des

Bauvorhabens zu spielen hat (siehe A4bb. 6.8).

Der Einsatz des Bauingenieurs in diesem Kontext erfolgt vor dem Hintergrund, dass
der Risikoeintritt im Bauprojektleben nicht die Ausnahme, sondern der Regelfall ist. Der

Bauingenieur soll daher iiber Kompetenzen verfiigen, die es ithm ermdglichen, das

Baubeginn

Bauverlauf

TSO-Meilensteine

,,7J

Abb. 6.9 Bauuhr des TSO
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Zusammenspiel zwischen den technischen und sozialen Systemen des TSO zu erkennen
(siehe 5.1.3 und Abb. 6.9) und die sich daraus ergebende Dynamik dem Metasystem TSO
nitzlich zu machen. Das Zahnrad des , Struktur-Ansatzes“ stellt die erforderlichen
technischen Kompetenzen fiir das Funktionieren des technischen Systems dar, wahrend
die wesentlichen sozialen Kompetenzen fiir die Funktionalitdt des Sozialen durch das den
, Kultur-Ansatz“ darstellenden Zahnrads reprasentiert werden. Der koordinative Einsatz
des Bauingenieurs soll zu gemeinschaftlichen Handlungen des TSO fiithren, die durch ein
funktionelles Zahnradwerk dargestellt werden. Dieses Zahnradwerk ergibt die ,,Bauuhr®.
Die partnerschaftliche Beteiligung des Faktors Mensch stellt das Laufen der Bauuhr sicher.
Indem alle Baubeteiligten ihre latenten Ressourcen zur Verfiigung stellen, ergibt sich eine
messbare Ressource, die als ,,Zeitmiinze“ bezeichnet wird. Die Zusammensetzung beider
Ressourcen fungiert als das Kraftgetriebe der Bauuhr. Die Bauuhr eicht das
Bauprojektleben mittels TSO-Meilensteinen. Der Baubeginn und der Bauabschluss zdhlen
zu den wichtigsten Meilensteinen des TSO. Jedes Risiko, das zum Baufortschritt beitragt,

setzt einen Meilenstein im Bauprojektleben.

Die Entscheidungsfindung beim Risikoeintritt wurde im Rahmen der Risikosteuerung
im TSO als mafigebend fiir den weiteren Bauverlauf hervorgehoben. Dabei wurden
Parallelen gezogen zwischen der giinstigen Entscheidungsfindung im TSO und der
Homoostase im archetypischen Organismus in der Natur (siehe 5.1.3). Solch eine
stabilisierend wirkende Entscheidungsfindung sollte zur Erhohung der Lebensfahigkeit
des TSO beitragen. Jedoch wird oft aufgrund der bei Risikoeintritt aufgelosten
strategischen Spannungen (siehe 5.3) zwischen den Baubeteiligten das Bauprojektleben
des TSO destabilisiert. Der Bauingenieur sollte iiber Kompetenzen verfiigen, diese
entstehenden strategischen Spannungen zu kreativen Spannungen zwischen allen
Baubeteiligten zu transformieren (siehe Abb. 5.2). Sein Vermogen, eine partnerschaftliche
Entscheidungsfindung zwischen den Baubeteiligten zu koordinieren, bestimmt die
Wirksamkeit des in diesem Kapitel aufgebauten Werkzeugs fiir die Risikosteuerung im
Bauumfeld. Im Nachstehenden werden auf einige der vorgesehenen Kompetenzen des
Bauingenieurs eingegangen, die zwecks des effektiven Spielens seiner modellierten Rolle
im TSO essentiell sind. Hierzu wird das Grundsatzpapier von Stewart Decision-Making

107

Approaches™ zugrunde gelegt.

07Vgl. Stewart (2003, S. 535-549), [91]
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6.1.4.1 Flexibilitat im koordinativen Einsatz

Die Rolle des Bauingenieurs im System II und V des TSO-Konstrukts ist zum groflen Teil
undifferenziert, denn in beiden Systemen sind deren Mitglieder direkt bei der
Baudurchfiihrung beteiligt. Die Rahmenbedingungen beider Systeme lassen einen
interaktiven Austausch zwischen den jeweiligen Mitgliedern zu, sodass Pro- und Kontra-
Argumente der Mitglieder bzgl. der Baudurchfithrung ausdiskutiert werden kénnen. Im
Gegensatz dazu wird im System IV der Bauingenieur bei seiner Koordinationsarbeit
anders als bei den anderen zwei Systemen beansprucht insoweit, als die Gemeinde eine
aktive Rolle in der Entscheidungsfindung in diesem Teilsystem spielt. In diesem Fall muss
der Bauingenieur mit lobbyistischen FEinflissen durch die Beteiligung von
Gemeindeleitern rechnen. Die unabdingliche Beteiligung der Gemeinde in dem amorphen
Organ fithrt kulturelle Aspekte in die Entscheidungsfindung im System IV ein, die der

Bauingenieur bei seiner koordinativen Arbeit beriicksichtigen muss.

Der Bauingenieur muss die inhdrente Komplexitit (siehe 5.1) bei der
Entscheidungsfindung erkennen, die bei Risikoeintritt hervorgehoben wird. Die
Komplexitét besteht unter anderem darin, dass sich die Baubeteiligten auf der Grundlage
threr individuierenden Wahrnehmungen bzgl. des Risikos entscheiden. Dabei
konkurrieren ihre sich unterscheidenden Ziele, wie auch die Wertekriterien eben dieser
Baubeteiligten. Dazu kommen auch die unterschiedlichen Vorgehensweisen der
Baubeteiligten vor dem Hintergrund des Risikoszenarios. Mithilfe des Risikoprismas
(siehe Abb. 4.1) soll der Bauingenieur in Anbetracht dieser Herausforderung die Interessen

des TSO den Baubeteiligten verdeutlichen.

6.1.4.2 Strukturierung der Entscheidungsfindung

Als Koordinator bei der Entscheidungsfindung soll der Bauingenieur soziale
Kompetenzen entwickeln, um  die destabilisierenden  Erscheinungen im
Entscheidungsverhalten der Baubeteiligten erkennen und steuern zu koénnen. Die
Destabilisierungen kénnen jeweils auf ithre sympathetische Reaktion (siehe 6.1.2) auf den
Risikoeintritt geschlossen werden. In Anbetracht dessen soll der Bauingenieur fiir die
Strukturierung des vorliegenden Entscheidungsproblems sorgen. Die Unstrukturiertheit
des Entscheidungsproblems hdngt mit den individuierenden Wahrnehmungen der
Baubeteiligten zusammen. Davon ausgehend schlagen die Baubeteiligten bei der

Entscheidungsfindung auf der Grundlage ihrer Einzelinteressen unterschiedliche
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Reaktionen auf das Risiko vor. Die vorgeschlagenen Antworten sind mit variierenden
Konsequenzen verbunden. In dieser Hinsicht soll der Bauingenieur die Baubeteiligten
unterstiitzen, einen Kiriterienkatalog zu entwickeln, der die Interessen des TSO
wiederspiegelt. Dabei soll der Bauingenieur die Baubeteiligten darauf aufmerksam
machen, dass die Sicherung der Interessen des TSO auch den jeweiligen ,,Win‘ unter den

Baubeteiligten sichert.

Stewart bietet fiinf Richtlinien an fiir die Formulierung von Entscheidungskriterien bei
der Entscheidungsfindung. Diese konnten mit Bezug auf Kriterien fiir den Bauingenieur
als Grundlage bei seiner Koordinationsarbeit dienen. Als erstes soll der Bauingenieur
dafiir sorgen, dass die Kriterien vollstindig sind insofern, als sie der jeweilige ,,Win* der
Baubeteiligten beriicksichtigen. Zweitens sollen die Kriterien fiir alle Baubeteiligten
nachvollziehbar sein. Drittens sollen die Kriterien an sich klar und voneinander deutlich
unterscheidbar sein. Die Kriterien sollen keine Redundanz aufweisen, d.h. eine
Uberlappung von Kriterien soll vermieden werden. Als fiinfte Richtlinie fithrt Stewart
Hinweise auf die Anzahl der Kriterien an, wobei er vorschldgt, diese so gering wie moglich

zu halten.

Bei der Erstellung des Kriterienkatalogs soll der Bauingenieur die Baubeteiligten durch
zwel Phasen dieses Prozesses unterstiitzen, namlich die divergente und die konvergente.
In der divergenten Phase sollen die risikorelevanten Aspekte beriicksichtigt werden. Dabei
sollen die Baubeteiligten ihre Eigeninteressen bzgl. des Risikos kollegial offenbaren. Der
Bauingenieur soll sich entsprechend einsetzen, damit diese Phase moglichst interaktiv
verlauft und damit ein Vertrauen aufgebaut wird, das sich dann forderlich auf das
Bauklima auswirkt. In der konvergenten Phase unterstiitzt der Bauingenieur die
Baubeteiligten dabei, die Interdependenz und die Zusammenhdnge zwischen den
identifizierten risikorelevanten Aspekten und ihren Einzelinteressen herzuleiten mit dem
Ziel, die Entscheidungsfindung zu strukturieren. Stewart (a.a.0.) beobachtet, dass diese
Vorgehensweise oft zu einer Zusammenbringung der Erkenntnisse der
Entscheidungstrager fithrt. Er stellt fiinf Eckpunkte vor, die als Stiitzpunkte fiir die
Strukturierung angewendet werden konnen. Zundchst soll der Bauingenieur aus den
gewonnenen Erkenntnissen beider Phasen (s.0.) die Schliisselkriterien fiir die
Entscheidungsfindung formulieren. Zweitens soll er den Baubeteiligten thre moglichen
Optionen auf Basis der iibergeordneten Interessen des TSO vorstellen. Drittens soll er den

Baubeteiligten das Ungewisse bzgl. des vorliegenden Risikos bzw. Konsequenzen der zu
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ergreifenden Mafinahmen zur Diskussion stellen. Viertens soll der Bauingenieur die
Baubeteiligten beim ,,Brainstorming* unterstiitzen, die Interessenten — im Bauumfeld —
des Risikofalls zu identifizieren, d.h. sowohl diejenigen, die die Mafinahmen unterstiitzen
wirden, als auch diejenigen, die diese sabotieren konnten. Schliefilich soll der
Bauingenieur diese Entscheidungstrager unterstiitzen, die bauumfeldbedingten
Einschrankungen zu erkennen, die die Einflussreichweite ihrer Entscheidungen

begrenzen.

6.1.4.3 Entscheidungsverhalten der Baubeteiligten

In seinem Grundsatzpapier trdgt Stewart neben dem kognitiv voreingenommen
Entscheidungsverhalten bei Entscheidungstragern auch andere Aspekte der Psyche vor,
die der Bauingenieur bei seiner koordinativen Arbeit im TSO zur Kenntnis nehmen soll.
Bei der Zielsetzung im Entscheidungsfindungsprozess solle der Bauingenieur die
Entscheidungstrager unterstiitzen, Ziele zu setzten, die mindestens die folgenden zwei
Punkte erfiillen sollen, um eine erfolgreiche Entscheidungsfindung zu realisieren. Erstens
miissen die Ziele den Baubeteiligten entsprechend anspruchsvoll sein und zweitens
miissen sie realisierbar sein. Stewart warnt vor der Setzung nicht-anspruchsvoller Ziele, da
sie oft zum Abbruch der Entscheidungsfindung fiihre; zu anspruchsvolle Ziele wiirden
demgegeniiber einen Synergieverlust zwischen den Entscheidungstrigern zur Folge
haben. Zum kognitiv voreingenommenen Entscheidungsverhaltenen im Gruppenkontext
1soliert Stewart vier Erscheinungen, die der Bauingenieur bei deren Auftreten unter den
Baubeteiligten tiberwinden muss. In einem von diesem Entscheidungsverhalten wiirden
einige Entscheidungstrager Konflikte um jeden Preis vermeiden wollen. Sie wiirden das
Entscheidung-Treffen auf die lange Bank schieben, hoffend, dass sich das Risikoereignis
von selbst klart. Nach der zweiten Erscheinung dieses Entscheidungsverhalten wiirden
einige Baubeteiligte die Verantwortung des Entscheidung-Treffens auf andere
Entscheidungstrager abwalzen. Drittens wiirde unter den Entscheidungstrigern
uberwiegend auf die positiven Aspekte der vorzunehmenden Mafinahmen hingewiesen
und dabei die negativen Folgen heruntergespielt. Der Bauingenieur sollte das jeweilig
fokussierte Entscheidungsverhalten erkennen und zielfiihrend steuern. SchlieRlich
identifiziert Stewart das sog. ,,Gruppen-Denken®, bei dem sich die Baubeteiligten schnell
einigen, da sie Angst davor haben, untereinander negativ beurteilt zu werden. Demzufolge
sollte der Bauingenieur den Baubeteiligten die maRgebenden Entscheidungskriterien so

frith wie moglich bei der Entscheidungsfindung vorlegen, so Stewart.
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6.2 Lebensfihigkeit des Bauumfelds

In diesem Abschnitt werden die Arbeiten von Espejo'® und Vester'® zugrunde gelegt, die
sich mit der Lebensfihigkeit sozialer Metasysteme befassen. Im Rahmen der
Risikosteuerung basieren die nachstehend ausgefiihrten Handlungsempfehlungen fiir die
Erh6hung der Lebensfdhigkeit des Bauumfelds auf den Grundsitzen dieser beiden
Arbeiten. Auf der Grundlage des Viable System Model (VSM) von Beer ergab sich in den
vorangehenden Ausfithrungen ein lebensfdhiger TSO. Dabei stand der Bauingenieur in
der Verantwortung, eine kooperative Bauabwicklung zwischen den Baubeteiligten zu
koordinieren. Aufgrund der Beteiligung diverser multisektoraler Akteure bei der

Durchfithrung infrastruktureller Mafinahmen im Bauumfeld (siehe A4bb. 6.10) wird im
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Abb. 6.10: Topologie des Bauumfelds
Weiteren die Koordination eben dieser Akteure dem Min.Infra als Institution auferlegt.

Zunichst wird auf die Entstehung des TSO im Bauumfeld eingegangen, um das

metasystemische Verhalten des Bauumfelds vorzustellen.

18 Vgl. Espejo (1983, S. 264-276), [26]
19 Vgl. Vester (2007, S. 150-255), [96]
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6.2.1 Entstehung infrastruktureller MaBnahmen

Die Abbildung unten veranschaulicht den TSO als den Bezugspunkt der diversen Akteure
im Bauumfeld. Die makroskopische Darstellung reprasentiert die Aspekte des
Bauumfelds, die das Bauprojektleben beeinflussen konnen. In diesem Zusammenhang ist
das Bauumfeld als ein Metasystem zu betrachten, das aus Teilsystemen bzw.

multisektoralen Akteuren besteht.

Der TSO entsteht durch verschiedene Prozesse, die oft durch politische Aspekte
charakterisiert werden. In dem ersten Prozess spielt die Gemeinde eine direkte Rolle. Die
Gemeinde bringt durch ihren in der nationalen Volksvertretung amtierenden politischen
Vertreter ihr infrastrukturelles Bediirfnis zum Ausdruck. Nach der Debatte im Parlament
(siehe 3.1.2) wird auf Grundlage des parlamentarischen Protokolls das spezifische
infrastrukturelle Bediirfnis der Gemeinde formell an das zustdndige Ministerium tiiber
dessen Minister weitergeleitet. Hat beispielsweise die Gemeinde einen Bedarf an Brunnen,
wird dieses infrastrukturelle Vorhaben durch das Ministerium fiir Wasser bearbeitet. Das
zustandige Ministerium priorisiert das infrastrukturelle Vorhaben auf seiner Liste von
auszufithrenden Bauvorhaben. Wenn das zustdndige Ministertum an dem Punkt ist, sich
einen Kostenvoranschlag fiir das infrastrukturelle Vorhaben einzuholen, nimmt dieses
Ministerium diesbeziiglich mit dem Min.Infra Kontakt auf. Bei Kontaktaufnahme mit

dem Min.Infra wird Erstgenanntes Kunden-Ministerium (siehe 3.1).

In dem zweiten Prozess fungiert eine amtierende Regierung als Initiator des
Bauvorhabens. Vor Amtsantritt hat eine Regierung bei den unterschiedlichen Gemeinden
in verschieden Regionen Kenias Wahlversprechen die Infrastruktur betreffend gemacht.
Solche  infrastrukturelle = Maflnahmen sind dem  Bauaktivierungs-  bzw.
Baupassivierungsphanomen im Bauumfeld ausgesetzt (siehe 3.1.1). Beide Phdnomene
hdngen mit der Amtszeit einer Regierung zusammen. Bei der Umsetzung solcher
Versprechen werden das zustdndige Ministerium und das Min.Infra zusammengebracht.
Beispielsweise wird das Ministerium fiir Bildung fiir die Errichtung von
Laborrdumlichkeiten in 6ffentlichen Schulen zustindig sein, wenn solche Rdumlichkeiten

von der Regierung den Gemeinden versprochen wurden.

Ein dritter Weg fiir die Entstehung eines Bauvorhabens ist der durch die Beteiligung
von Entwicklungspartnern in den Gemeinden. Die Entwicklungspartner haben oft ihre

eigenen soziookonomischen Interessen aufgrund ihrer Zusammenarbeit mit
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unterschiedlichen Gemeinden. Aus diesem Engagement mit eben diesen Gemeinden
entstehen ganz oft infrastrukturelle Bediirfnisse. Damit infrastrukturelle Bauvorhaben, die
auf diese Weise entstehen, einwandfreier umgesetzt werden konnen, ist nicht nur die
Einbindung der jeweiligen Gemeinden, sondern auch die der entsprechenden politischen
Vertreter notwendig, um politische Risiken zu minimieren. Solche Bauvorhaben werden
nach der Einbindung der politischen Vertreter und der entsprechenden Behorden als
,, Public-Private-Partnership“(PPP)-Bauvorhaben weitergefithrt. Die Beteiligung der
Gemeinde schon bei der Entstehung des TSO minimiert soziale Risiken und bietet dem
Bauvorhaben somit eine solide Grundlage, die fiir die Realisierung des Bauvorhabens

erforderlich ist.

Die topologischen Beziehungen zwischen dem TSO und den jeweiligen Akteuren (s.
Abb. 6.10) idealisieren die Vernetzung der Systematik des Bauumfelds, die bei der
Abwicklung infrastruktureller Mafinahmen abstrahiert werden kann. Die Risikosteuerung
im Bauumfeld erfolgt, indem diese Vernetzung der Akteure optimiert wird. Damit dieses
Ziel erreicht werden kann, sollte das Min.Infra multisektorale Foren veranstalten, in denen
Leitfaden fiur die Risikosteuerung erarbeitet werden konnen. Aufgrund der Beteiligung
diverser Akteure im Bauumfeld, die unterschiedliche Interessen vertreten, weist das
Bauumfeld eine hohe Komplexitdt auf. Sowohl Espejo (a.a.O) als auch Vester (a.a.0.)
setzen sich mit der Komplexitdt sozialer Metasystemen auseinander. Dabei betonen beide
Autoren die Signifikanz der Kreativitdit der Entscheidungstriger bei sozialen
Metasystemen. Ein solcher Entscheidungstrager solle sich im Rahmen des
Koordinationsteams seiner Kompetenzen bedienen, um aus der inhdrenten Vielfalt des
Metasystems zu eben dessen Lebensfihigkeit beizutragen. Das Min.Infra ist im
Bauumfeld strategisch positioniert, um eine koordinative Rolle zu tibernehmen mit dem
Ziel, die Lebensfahigkeit dieses Metasystems zu steigern. Es wird die Pramisse aufgestellt,
dass, wenn das Bauumfeld lebensfahiger wird, sich zugleich die Lebensfahigkeit des TSO
erhoht.

6.2.2. Formulierung von Risikoleitfaden

Espejo bringt das Argument vor, dass ein Metasystem in erster Linie existiert, weil
Beziehungen zwischen dessen Teilsystemen vorhanden sind. Dabei fiihrt er aus, dass die
dufere Grenze eines solchen Metasystems zu einer dessen Eigenschaften gehort. Diese

Grenze sei durch die Ziele eben dieses Systems gekennzeichnet. Fiir das Bauumfeld ist im
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Rahmen der Risikosteuerung die optimierte Realisierung von Bauvorhaben das
ubergeordnete Ziel. Hierfiir ist die Formulierung entsprechender Leitfiden notwendig.
Diese Formulierungsaufgabe erfordert den Beitrag multisektoraler Akteure im Bauumfeld,

wobei Foren von dem Min.Infra zu veranstalten sind, die zu diesem Ziel fiihren.

Bei seinem koordinativen Einsatz zwecks der Erarbeitung dieser Leitfaden soll sich das
Min.Infra die drei nachfolgend vorgebrachten Charakteristika lebensfahiger Systeme
vergegenwartigen. Espejo fithrt diese wie folgt aus: Erstens herrscht eine hohere
Komplexitdt in dem Bauumfeld, zu dem ein Teilsystem gehort, als in dem Teilsystem
selbst. In diesem Zusammenhang steht der TSO vor der Herausforderung seine Einheit zu
erhalten in Anbetracht der Komplexitét seines Umfelds. Bei dieser Betrachtung bildet der
TSO das System von Interesse aller Akteure im Bauumfeld. Vor dem Hintergrund des
komplexen Umfelds, in dem der TSO sich befindet, trdgt die Adaption des lebensfahigen
Strukturmodells des TSO nach Beer in die Leitfiden als Basis fiir alle offentlichen

Bauvorhaben zur Realisierung einer besseren Risikosteuerung im Bauumfeld bei.

Zweitens seien lebensfahige Systeme rekursiv strukturiert. Aus diesem Grund seien die
ibergeordneten Ziele eines Metasystems jeweils von dessen Teilsystemen entsprechend
als Teilziele angepasst umzuformulieren. Espejo stellt dabei fest, dass der Kontext dieser
Entfaltung der Teilziele in einem komplexen, unsicheren Umfeld erfolgt. Er empfiehlt,
dass bei der Umformulierung der Teilziele den Teilsystemen eine gewisse Autonomie
gewahrt werden muss. Dabei sei zu beachten, dass die Teilziele den ibergeordneten Zielen
nicht widersprechen. Kongruent dazu soll das Min.Infra bei den veranstalteten Foren mit
den multisektoralen Akteuren eben diese Handelnden fiir ihre Rolle bei der Formulierung
von Leitfaden sensibilisieren. Beispielsweise konnte ein multisektoraler Arbeitskreis fiir
die Risikosteuerung im Bauumfeld gegriindet werden, der von dem Min.Infra koordiniert
wiirde. Bei einem solchen Arbeitskreis fiir werden beispielsweise Vertreter von dem
Parlament dafiir sensibilisiert, wie die Finanzierung eines jeden Bauvorhabens gesichert
werden soll, damit finanzielle Risiken beim Bauverlauf in Grenzen gehalten werden

konnen.

Drittens sei in lebensfdhigen Systemen eine interne Systematisierung zu finden, die
durch die finf universalen Funktionen nach Beer (siehe 6.1.2) gekennzeichnet sind. Auf
dieser Grundlage wiirde der sog. Arbeitskreis fiir Risikosteuerung im Bauumfeld die

System-V-Funktion ausiiben, indem die iibergeordneten Ziele fiir die Risikosteuerung im
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Bauumfeld formuliert werden, Dbeispielsweise Bauvorhaben umweltvertraglich
durchzufiihren und dabei die lokalen Gemeinden einzubeziehen. Ein weiteres Ziel ware,
eine Toleranzgrenze fiir eine Verlingerung der Bauzeit und ein Ubersteigen der Baukosten
festzulegen. Die System-IV-Funktion im Bauumfeld wére eine Kooperation zwecks des
Austausches von Kompetenzen mit anderen infrastrukturellen Akteuren im
internationalen Raum. Dabei wire das Ziel des Systems V im Bauumfeld, die
Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld zu verbessern. Das Min.Infra soll die
koordinative System-III-Funktion ausiiben insofern, als es ein Monitoring bei der
Formulierung der Leitfiden durchfiihrt. Ein Teil dieser koordinativen Aufgaben erfolgt
durch das Veranstalten von Foren, bei denen sich die Entscheidungstrager im Bauumfeld
treffen. Bei solchen Tagungen fiihrt das Min.Infra das Protokoll und verwahrt einen
Informationspool, der den Entscheidungstrdgern zugédnglich ist. Der sog. Arbeitskreis iibt
die System-II-Funktion aus, indem er die Beitrdge aus dem System I des Bauumfelds zur
Formulierung der Leitfiden koordiniert. Beispielsweise leisten Schiedsrichter
bauvertraglicher Fille thre Beitrdge im System I und leiten diese an ihren Reprdsentanten
in dem Arbeitskreis weiter. Die Ansprechpartner fiir infrastrukturelle Mafinahmen in
jedem Ministerium formulieren ihre Beitrdge im Rahmen des Systems I und leiten diese
weiter durch ihren Vertreter in dem Arbeitskreis. Im Rahmen des Systems II
harmonisieren die multisektoralen Entscheidungstrager die eingegangenen Beitrdge und

formulieren dabei die Leitfdden fiir die Risikosteuerung im Bauumfeld.

6.2.2.1 Ausgewogenheit der Kapazitaten und der Rollen von den
Akteuren im Bauumfeld

Espejo stellt fest, dass bei der Formulierung von Leitfiden bei sozialen Metasystemen die
Ziele selten prézise definierbar sind, sodass es nicht uniiblich ist, dass die zugehorigen
Teilsysteme oft von selbst ihre Teilziele entsprechend bzgl. der iibergeordneten Zielen
ableiten bzw. umformulieren. Zudem fiihrt er aus, dass vor diesem Hintergrund eine
Rekursivitdt der Teilsysteme fiir die Umsetzbarkeit der komplexen Ziele eines jeden
Metasystems erforderlich ist. Dabei betont er, dass der Fokus eher auf die zielfiihrenden
Funktionen zu legen ist als auf die Insitutionsformen in dem Metasystem. Drei1 Situationen
werden von Espejo skizziert, die bei der Formulierung von Leitfiden bei Metasystemen
vorkommen. Diese Situationen sollen auch von dem Min.Infra bei seinem koordinativen

Einsatz Dberlicksichtigt werden, damit optimale Rahmenbedingungen fiir die
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multisektoralen Entscheidungstrdger bei der Formulierung von Leitfiden geschaffen

werden konnen.

Damit die Ressourcen des Metasystems rationell verwendet werden, solle bei der
Formulierung der Ziele des Metasystems eine Ausgewogenheit zwischen den
funktionellen Kapazititen des implementierenden Teilsystems und dem Prézisionsgrad
der spezifischen Teilziele bestehen, so Espejo. Im ersten Fall, wenn im Bauumfeld die
Ziele sehr detailliert in Leitfiden formuliert werden, ohne dass die jeweiligen
multisektoralen Akteure iber ein angemessenes funktionelles Vermogen, ihre
entsprechenden Teilziele zu implementieren, verfiigen, werden Ressourcen im Bauumfeld
verloren gehen. Wenn aber in dem zweiten Fall sehr detaillierte Ziele fiir die Teilsysteme
im Bauumfeld gesetzt werden, soll das Min.Infra bei seinem koordinativen Einsatz tber
die Kapazitit verfiigen, das Erreichen der entsprechenden Ziele bei jedem Teilsystem im
Bauumfeld zu beaufsichtigen bzw. zu verifizieren. Hierfiir miisste das Min.Infra in den
Ausbau seines technischen Personals investieren sowie dies entsprechend weiterbilden.
Der dritte Fall betrifft die Autonomie der multisektoralen Akteure bei der
Implementierung ihrer Teilziele im Bauumfeld. Wenn den Teilsystemen mehr Autonomie
gewahrt werde, ihre infrastrukturellen Risiken selbst zu steuern, dann miisse mit einem
Zuwachs an komplexen Bauumfeldszustinden gerechnet werden, der ein entsprechendes
Monitoring bediirfe. Das Min.Infra sollte entsprechend seine Monitoringkapazititen

erhdhen.

6.2.2.2 Umgang mit Komplexitit bei Formulierung von Leitfaden

Je hoher die angetroffene Komplexitdt bei der Formulierung von Zielen ist, desto grofier
ist die Informationsmenge, die von den Entscheidungstragern verarbeitet werden muss, so
Espejo. Er fiihrt aus, dass, wenn das Volumen der zu verarbeitenden Informationen steigt,
die Entscheidungstriger im Metasystem dazu neigen, entweder Methoden, diese
Informationsvolumen zu verarbeiten, einzufithren oder die Verarbeitung eben dieser
Informationen zu vermeiden. Espejo unterbreitet einen Vorschlag, der vor diesem
Hintergrund im Bauumfeld Anwendung finden kann. Dieser besagt zum einen, dass der
Arbeitskreis fiir die Risikosteuerung eine Strategie adaptieren konne, die die eingehenden
Informationen herausfiltert, um daraus die relevanten Informationen fiir die Formulierung
von Leitfiden zu gewinnen. Des Weiteren solle dieser Arbeitskreis seine Kapazitdten, die

groflen Informationsmengen zu verarbeiten, erhéhen.
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Vor der inhdrenten Komplexitdt bei der Risikosteuerung im Bauumfeld konnte das
Min.Infra sich einer der zwei Optionen bedienen, die Espejo empfiehlt, um mit der
Komplexitidt des Metasystems Bauumfeld umzugehen. Das Min.Infra konnte in dieser
Hinsicht den Arbeitskreis fiir Risikosteuerung im Bauumfeld unterstiitzen dabei, entweder
Mechanismen zu schaffen, um die Komplexitit im Bauumfeld zu filtern, oder die
Steuerungskapazititen eben dieses Arbeitskreises zu erhOhen, um sich mit der
Komplexitdt auseinanderzusetzen. Je nachdem, welche der beiden Alternativen das

Min.Infra koordiniert, ergeben sich nachfolgend ausgefiihrte Konstellationen.

Bei dem Herausfiltern der Komplexitdt bei der Risikosteuerung im Bauumfeld konnten
nach Espejo wiederum entweder die Leistung der jeweiligen Akteure im Bauumfeld von
dem Arbeitskreis niedriger gestellt oder den multisektoralen Akteuren eigene Ressourcen
zugeteilt und mehr Autonomie gewahrt werden, um Mafinahmen zur Risikosteuerung zu
implementieren. Dabei ist zu beachten, dass, obwohl bei dem Herabsetzen der
Leistungsbilder der Teilsysteme im Bauumfeld die Risikosteuerungsziele leichter erreicht
werden konnen, kann dabei die Risikowahrnehmung eben dieser multisektoralen Akteure
nicht gewdhrleistet werden. Diese Methode konnte Anwendung finden, wenn es im
Bauumfeld an Kapazitdten, mit Risiken umzugehen, mangelt. In dem Fall, dass die
Teilsysteme im Bauumfeld mehr Ressourcen aus dem Bauumfeld erhalten, um ihren
Teilaufgaben bei der Risikosteuerung gerecht zu werden, ist dabei mit dem Nachteil der
lokalen Optimierung auf Kosten der des gesamten Bauumfelds zu rechnen. Jedoch liegt
der Vorteil darin, dass dabei die Komplexitdt der Interaktionen aufgrund der Verneztheit

der Teilsysteme bei der Risikosteuerung geringer wird.

Bei der Formulierung von Leitfiaden konnte der Arbeitskreis fiir die Risikosteuerung im
Bauumfeld seine Steuerungskapazitit auf unterschiedliche Weise verstirken. Der
Arbeitskreis konnte ein hierarchisches Informationsgefiige im Bauumfeld schaffen, das
neue Moglichkeiten fiir den Informationsaustausch innerhalb der Teilsysteme im
Bauumfeld bietet. Nach Espejo sollte dadurch der Arbeitskreis von dem
Informationsvolumen bei der Risikosteuerung entlastet werden, indem die Teilsysteme
selbst die Risikoinformationen verarbeiten. Diese Vorgehensweise solle das Aktualisieren
der Risikoaufgabenbereiche im Bauumfeld erleichtern. Anstelle des hierarchischen
Informationsgefiiges konnte auch der Arbeitskreis ein laterales Risikosteuerungsgefiige
einfithren. Der Vorteil dabei ware eine dezentralisierte Entscheidungsfindung, die von den

multisektoralen Akteuren an ihre jeweiligen Teilsysteme angepasst werden konnte. Die
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Herausforderung, so Espejo, ware die Notwendigkeit von korrespondierenden komplexen
Steuerungskapazititen im Arbeitskreis, die diese lateralen Beziehungen zwischen den

diversen Akteuren im Bauumfeld harmonisieren konnen.

6.2.3 Anwendung des Sensitivitdtskonzepts im Bauumfeld

Das Vester‘sche Sensitivitdtskonzept (a.a.0O.) verankert neun Schritte, die zwecks der
Erh6hung der Lebensfahigkeit des Bauumfelds Anwendung finden kdnnen. Diese Schritte
sind stark abhdngig voneinander insoweit, als sie einerseits aufeinander aufbauend und
andererseits aufeinander zuriickgreifend sind. In dieser Hinsicht liegt dem Modell von
Vester die Rekursivitdt zugrunde, sodass die Eingaben in den jeweiligen Schritten laufend
aktualisiert werden konnen, sobald in einem betrachteten Schritt neue Informationen
gewonnen worden sind. Einige Aspekte dieses Konzepts werden im Folgenden fiir den

kenianischen Kontext veranschaulicht.

6.2.3.1 Erhebung des Ist-Zustands des Bauumfelds

In dem ersten Schritt sieht das Vester’sche Modell die Beschreibung des Bauumfelds
bezogen auf dessen Teilsystemen vor. Die 4bb. 6.10 stellt eine vereinfachte graphische
Darstellung eben dieser Teilsysteme im Bauumfeld dar. In diesem Schritt werden die
Beziehungen zwischen den Teilsystemen bei der Abwicklung von Baumafinahmen
beschrieben. Bei der Abstrahierung dieser topologischen Beziehungen zwischen den
Teilsystemen konnen Optimierungsmoglichkeiten fiir die Bauabwicklung identifiziert

werden.

Im zweiten Schritt werden die Variablen der Teilsysteme des Bauumfelds definiert, die
einen betrdchtlichen Einfluss auf das System ausiiben kénnen. Beispielsweise leisten
Entwicklungspartner als Teilsystem des Bauumfelds einen signifikanten Beitrag bei der
Finanzierung von infrastrukturellen Mafinahmen. Die finanzielle Kooperation zwischen
den Entwicklungspartnern und dem Staat wird in Kooperationsvereinbarungen definiert.
Die Einzelheiten solcher Vereinbarungen sind Beispiele von Variablen im Bauumfeld. Oft
hat das ostafrikanische Kenia dabei eine Gegenleistung zu erbringen, beispielsweise
keinen Anspruch zu erheben bei der Auswahl des Auftragnehmers, der die
infrastrukturelle Mafinahme umsetzen soll. Die Bedeutung einer solchen Bedingung bzgl.

sozialer Risiken ist zu berlicksichtigen.
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Im dritten Schritt wird die systemische Relevanz identifizierter Variablen im
Bauumfeld iberpriift. Bei der Durchfithrung von Baumafinahmen in Kenia ist
beispielsweise der Einfluss kultureller Perspektiven zu untersuchen. Die diversen
Volksgruppen in Kenia haben unterschiedliche Traditionen, z.B. migrieren nomadische
Volksgruppen je nach Jahreszeit von einem geographischen Ort zu einem anderen auf der
Suche nach Futter fiir ihr Vieh. Dazu kommt noch ihre Bindung an Grund und Boden
(siehe 3.1.6). Wenn beispielsweise ein Schienennetz zu verlegen ist, das thre Grundstiicke

betrifft, konnten soziale Risiken ausgeldst werden.

6.2.3.2 Modellierung der Vernetztheit des Bauumfelds

Der vierte Schritt umfasst die Untersuchung der Wechselwirkung zwischen identifizierten
Schliisselvariablen im Bauumfeld. Das Bauprojektleben des Bauvorhabens z.B. ist stark
von parlamentarischen Beschlissen abhdngig (sieche 3.1.1 und 3.1.2), so dass
Schwankungen in dem vom Parlament gebilligten ministeriellen Budget den Baufortschritt
der betroffenen Bauvorhaben beeinflussen kann. Die Beurteilung des Parlaments
hinsichtlich der Finanzierung von Bauvorhaben hdngt von dem ersichtlichen
Baufortschritt ab. Auf diese Weise bedingen sich die Dauer der Bauvorhaben und deren
Finanzierung und die Beschlisse des Parlaments. Beispielsweise wurde ein
Grofibauvorhaben mit einer geplanten Bauzeit von zwei Jahren im Oktober 2011 in
Angriff genommen. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit waren nur 12 Prozent des
Umfangs des Bauvorhabens realisiert. Eine dhnliche infrastrukturelle Baumafnahme auch
mit einer geplanten Bauzeit von 24 Monaten wurde im Marz 2013 begonnen. Bis zur
Erstellung dieser Arbeit waren nur 28 Prozent des Umfangs des Bauvorhabens realisiert''°.
Solche Bauvorhaben, die einen besonders unbefriedigenden Baufortschritt aufweisen,
werden in der Regel nach den Debatten in dem folgenden Finanzjahr— aufgrund der
konkurrierenden Landeskostenstellen im ostafrikanischen Kenia und der damit

verbundenen Ressourcenknappheit — kaum weiterfinanziert (siehe 3.1.3).

Die Identifizierung der Rolle der Schliisselvariablen im Verhalten des Bauumfelds ist
Gegenstand des fiinften Schrittes. In diesem Schritt wird der Grad des Einflusses eben
dieser Variablen bestimmt. Beispielsweise konnte der Einfluss der Schliisselvariablen unter
der Rubrik aktiv, passiv oder kritisch kategorisiert werden, je nachdem, welche

Auswirkung sich im Bauumfeld aufgrund dessen zeigt. Die Wichtigkeit der Einbindung

110 Sjehe https://www.nation.co.ke, 25.02.2016
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der Gemeinde bei der Baudurchfithrung lasst sich in diesem Schritt demonstrieren. In
einem Beispiel aus dem Untersuchungsgegenstand Bauvorhaben BV-III (siehe 5.4.3)
sabotierte die Gemeinde das Bauvorhaben, weil sie mit einem nicht vorangekiindigten
Bauvorhaben in ihrer Gegend konfrontiert war. Die Sabotageaktivititen der Gemeinde
beeintrdchtigten den Baufortschritt, sodass das Bauvorhaben nicht problemlos fortgesetzt
werden konnte. Der Ausschluss der Gemeinde bei der Kreierung dieses TSO fiihrte zu der

Sabotage der vorgesehenen Bauarbeiten.

Im sechsten Schritt wird die ganze Vernetzung des Bauumfelds untersucht. Ein
Ergebnis aus diesem Schritt ist die Abbildung des Bauvorhabens als ein Wirkungsgefiige.
Dabei werden die komplexen Riickkopplungen zwischen den Teilsystemen bei der

Abwicklung infrastruktureller Mafinahmen untersucht.

6.2.3.3 Neuevaluierung des Bauumfelds auf Grundlage von
Risikoszenarien

Unter besonderer Berticksichtigung von Risikoszenarien im Bauumfeld werden
zusammenhdngende Teilsysteme im siebten Schritt abstrahiert. Darauf aufbauend erfolgt
im achten Schritt nicht nur die Abbildung sondern auch die Simulierung eben dieser
Szenarien. Nach Jimenéz'!! kann ein solches Szenario im Bauumfeld als ein futuristischer
Kontext des eingetretenen Risikos beschrieben werden, der auf den vorliegenden
Risikoauswirkungen sowie den aufgrund dessen vorhersehbaren Verdnderungen im
Bauumfeld fufit. Das Szenario bereite ein Rahmenwerk fiir die Konsolidierung und
Abbildung signifikanter Einflussgrofien bei Entscheidungssituationen. Die Abbildung von
Szenarien schaffe auf Erkenntnis beruhende Rahmenbedingungen fiir die Entscheidungen
dadurch, dass mehr als eine futuristische Entwicklung einer Situation abgebildet werden
konne. Zudem lasst die Abbildung des Szenarios bei der Entscheidungsfindung das Fehler
machen zu, ohne dass dabei das Bauumfeld in der Realitdt zu Schaden kommt. Fiir eine
erfolgreiche Abbildung des Szenarios ist das gegenseitige Vertrauen zwischen den
Entscheidungstragern duflert wichtig, so Jimenéz. Dabei sollen die teilnehmenden
Entscheidungstrager als Individuen ihren Beitrag zu der Szenarienabbildung leisten. Die
Mindestzahl der dabei beteiligten Entscheidungstrager sei auf drei festgelegt, wobei je
interdisziplindrer die Zusammensetzung dieser Teilnehmer sei, desto bildreicher seien die

abgebildeten Szenarien. Am Ende der Modellierungsaufgabe sollten mindestens zwei aber

M Vel. Jimenéz (2010, S. 31-46), [34]
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nicht mehr als vier Szenarien als Ergebnis dargestellt werden. Es konne bis zu 18 Monate
in Anspruch genommen werden, bevor die Szenarien abgebildet und simuliert worden

sind.

Im letzten Schritt wird das ganze Bauumfeld auf der Grundlage des urspriinglich
beschriebenen Systems evaluiert mit dem Ziel, Optimierungen bei der Risikosteuerung
einzufiithren. Vester bietet drei Grundsétze, die bei der Neuevaluierung in Betracht
gezogen werden missen, damit die Lebensfahigkeit eines jeden Metasystems erhOht
werden kann. Auf dieser Grundlage sollten das Bauumfeld betreffend als erstes
Verbesserungen bei der Risikosteuerung unter Bertcksichtigung des Konzepts der
Riickkopplungen zugrunde gelegt werden. Dadurch sollte eine Resonanz zwischen
Schlisselvariablen im Bauumfeld erreicht werden. Zweitens sollte das Min.Infra die
multisektoralen Akteure im Bauumfeld unterstiitzen, eine Symbiose im Bauumfeld zu
identifizieren. Eine solche Symbiose konnte forderlich fiir eine partnerschaftliche
Bauabwicklung sein. Drittens sollen bei der Formulierung von Leitfiden fiir die
Risikosteuerung im Bauumfeld der Fokus auf die Dominanz von stabilisierenden
gegeniiber stimulierenden Riickkopplungen bei der Durchfiihrung infrastruktureller

Maflnahmen gelegt werden.

Die in den Beispielen gezeigten sich gegenseitig bedingenden Riickkopplungen sind
typisch fiir soziale Metasysteme. Das Eingehen auf die diesbeziiglichen Mechanismen
wiirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen und konnte in einer gesonderten

wissenschaftlichen Studie untersucht werden.

6.3 Zusammenfassung

Den vorangegangen Handlungsempfehlungen liegen die Arbeiten von Milsum, Beer,
Espejo und Vester zugrunde. Thre Thesen sind aus den Eigenschaften lebender Systeme
hergeleitet worden. Lebende Systeme in den angefithrten Werken werden als komplex,
vernetzt und rationell dargestellt. Die davon abgeleiteten Handlungsempfehlungen fiir den
kenianischen Kontext transformieren den TSO und das Bauumfeld jeweils zu einem
Wirkungsgefiige, das durch die drei aufgefiihrten Attribute lebender Systeme

gekennzeichnet ist.

Das Viable System Model nach Beer legt das Fundament, worauf das Strukturmodell
des lebensfahigen TSO entwickelt worden ist. Auf Grundlage dieses lebensfahigen TSO

kommt eine Baugemeinschaft im Bauumfeld zustande, das aus fiinf vernetzten,
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eigenstandigen Systemen besteht. Zwischen dieser Baugemeinschaft und der fiktiven
Baugemeinschaft im Bauabwicklungsmodell der Projektallianz (siehe 2.2) kodnnen
Parallelen gezogen werden insofern, als das Praktizieren von Fairness und Vertrauen
zwischen den Baubeteiligten vorausgesetzt ist. Fir jedes Teilsystem in der
Baugemeinschaft sind Handlungsempfehlungen unterbreitet worden, um die
Lebensfahigkeit des TSO im Bauumfeld zu erhéhen. Dabei spiegelt der Baufortschritt die
Lebensfidhigkeit des TSO wieder. Bezugnehmend auf Beers Arbeit ist im Rahmen der
Risikosteuerung der Baufortschrittsindikator an den TSO angepasst und adaptiert worden.
Aus dem Baufortschrittsindikator kann auf eine Latenz im TSO geschlossen werden. Die
TSO-Latenz hebt eine bislang unberticksichtigte Dimension bzgl. des Faktors Mensch im
Bauumfeld hervor und bietet somit Moglichkeiten, eine kooperative Bauabwicklung
zwischen den Baubeteiligten zu steuern. Das Konzept der Latenz nach Beer findet sich
auch in dem Ansatz der Theorie Effectuation (siehe 2.3) von Sarasvathy, der den

Menschen als die Schliisselressource bei jeder Initiative ansieht.

Einige Aspekte des kybernetischen Bauabwicklungsmodells von Purrer (siehe 2.4) wurden
in die Handlungsempfehlungen eingearbeitet. Nach Purrers Modell sollte sich der
Bauingenieur das Zusammenspiel zwischen dem , Kultur-Ansatz* und ,,Struktur-Ansatz*
sowohl im TSO als auch im Bauumfeld zu Nutze machen. Dabei sei die Einbeziehung
aller Baubeteiligten seitens des Bauingenieurs mafigeblich, um Bauvorhaben erfolgreich
realisieren zu konnen. Die daraus resultierende Zusammenarbeit wirke sich niitzlich auf

eine Synergie beim Bauverlauf aus.

Die Ausfithrungen von Espejo und Vester zur Steuerung von sozialen Metasystemen
bieten ein Rahmenwerk fiir die Optimierung des kenianischen Bauumfelds. Dabei sollte
das Min.Infra eine koordinative Rolle zwischen den multisektoralen Akteuren im
Bauumfeld spielen. Die Hauptaufgabe dieser Akteure ist in Leitfiden fiir die
Risikosteuerung im Bauumfeld zu formulieren, sodass die Lebensfihigkeit des
Bauumfelds erh6ht werden kann. Ein lebensfahiges Bauumfeld bietet einen Lebensraum,
der fiir das Bauprojektleben eines jeden TSO forderlich ist. Die in diesem Kapitel
unterbreiteten Handlungsempfehlungen bilden das Geriist des Werkzeugs fiir die

Risikosteuerung, das in dem nédchsten Kapitel entwickelt wird.
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7. Ein Werkzeug fiir die Risikosteuerung im Bauumfeld
Kenias

ittels kybernetischer und spieltheoretischer Ansdtze wurden archetypische
MOffentlichkeitsbauvorhaben im Bauumfeld Kenias untersucht. Die Kybernetik
ermoglichte die Betrachtung des 6ffentlichen Bauumfelds auf systemischer Ebene. Auf der
Grundlage spieltheoretischer Ansédtze wurden die Handlungen der Hauptbaubeteiligten
im Bauumfeld dargestellt. In diesem Kapitel wird sowohl auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse aus diesen zwei angewandten Ansdtzen wie auch auf der der unterbreiteten
Risikosteuerungsempfehlungen, die Gegenstand des vorherigen Kapitels waren, ein
Werkzeug fiir die Steuerung von Risiken im Bauumfeld Kenias entwickelt. Dabei werden
die Bezeichnungen Bauvorhaben, Bauumfeld und Bauingenieur entsprechend der im

vorangehenden Kapitel jeweils gegebenen Begriffsbestimmung verwendet.

Der erste Abschnitt dieses Kapitels 1st den Rahmenbedingungen fiir die Anwendung
des Risikosteuerungswerkzeugs gewidmet. Das Werkzeug schenkt den Baubeteiligten im
Bauumfeld ein besonderes Augenmerk insofern, als der Faktor Mensch ins Zentrum des
Werkzeugs gestellt wird. Die Operationalisierung des Werkzeugs ist fiir den Bauingenieur
bestimmt. Zu diesem Zweck wird dabei der Vorrangigkeit der sozialen Kompetenzen des

Bauingenieurs Nachdruck verliehen.

Im ersten Kapitel wurde auf das Fehlen von Leitfiden fiir die Risikosteuerung im
Bauumfeld hingewiesen. Aus diesem Grund herrschte bislang eine Willkiir bei der
Risikohandhabung. Inhalt des zweiten Abschnitts ist die Darstellung eines
Risikosteuerungswerkzeugs, das die Baubeteiligten im Umgang mit Risiken bei
Bauvorhaben und im Bauumfeld unterstiitzen soll, um Risiken besser steuern zu konnen.
Das Werkzeug riickt zwei Zeitschienen in den Vordergrund, die sich auf der Grundlage
des Betrachtungswinkels der Risikosteuerung unterscheiden. Die eine Zeitschiene
beschrankt sich auf die Dauer eines singuldiren Bauvorhabens, wahrend die

komplementdre Zeitschiene iiber das singuldre Bauprojektleben hinausgeht.

Die Untersuchungsgegenstinde dieser Arbeit — BV-I, BV-II und BV-III — werden im
dritten Abschnitt herangezogen und auf der Grundlage des entwickelten Werkzeugs
retrospektiv dargestellt. Dadurch wird die Optimierungsfunktion des Werkezeugs bei der

Steuerung von Risiken veranschaulicht.
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7.1 Rahmenbedingungen fiir die Anwendung des Werkzeugs

Als Fazit der vorangegangenen Ausfiihrungen dieser Arbeit ist der nichtoptimierte
Umgang mit Risiken im Bauumfeld hervorgehoben worden. In diesem Zusammenhang
konnte geschlussfolgert werden, dass sich die vorgestellte Risikohandhabung im
Bauumfeld nachteilig auf das Bauvorhaben und das Bauumfeld auswirkte. Der Faktor
Mensch als Initiator infrastruktureller Mafnahmen ruft das Bauvorhaben ins Leben,
wodurch die Baubeteiligten fiir die Steuerung eben dieser Mafinahmen zustdndig sind.
Risiken sind Bestandteil der Baudurchfiihrung und spielen eine zentrale Rolle, die
Kreativitdit der Baubeteiligten zu stimulieren, um einen erfolgreichen Bauabschluss zu

erzielen.

7.1.1 Zusammenspiel sozialer und technischer Aspekte im TSO

Eine starke Interdependenz ist zwischen der Struktur eines Baus und der Kultur der
Bauenden zu erkennen (siehe 5.4 und 5.5). Der Mensch als ein Faktor formuliert die
Struktur des Bauens. Die Umsetzung dieser Struktur ist gdnzlich abhédngig von der Kultur
der Bauenden. Die praktizierte Baukultur der Beteiligten am Bau bestimmt die umsetzbare
Struktur des Bauens und folglich den Bauabschluss. Vor diesem Hintergrund ist
festzuhalten, dass die Baukultur und die Struktur immer gemeinsam gesehen werden
missen und deren Zusammenspiel bei der Realisierung von Baumafinahmen
entscheidend ist. Die Baukultur ist das Merkmal der Beteiligten bei einem Bau und ist auf
die Handlungen dieser Akteure bei der Baudurchfithrung zuriickzufiihren. Die sozialen
Kompetenzen der Baubeteiligten charakterisieren die Baukultur. Fiir den Bauingenieur als
integraler Baubeteiligter (siehe 6.1.3.7) ist eine koordinierende Rolle vorgesehen, auf deren
Grundlage er Rahmenbedingungen fiir die Baubeteiligten schafft, die einer forderlichen
Baukultur dienlich sind. Davon ausgehend gibt der Bauingenieur den ersten Anstof} fiir

die Operationalisierung des Risikosteuerungswerkzeugs.

Der systemische Blickwinkel der Kybernetik und das spieltheoretische Konzept
strategischer Situationen bilden das Geriist des Werkzeugs fiir die Risikosteuerung.
Darauf aufbauend wird bei der Anwendung des Werkzeugs das Bauvorhaben als
Teilsystem des Bauumfelds betrachtet, wobei das Bauvorhaben durch strategische
Entscheidungssituationen vom Anfang bis zum Ende des Bauprojektlebens geprdgt wird.
In dem Werkzeug ist das Bauvorhaben als Technisch-Sozialer Organismus (TSO)

abstrahiert. Das technische und soziale System (siehe 5.1) des nominalen Bauvorhabens
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ist jeweils das kleinste nicht teilbare System im Bauumfeld, denen das Werkzeug zugrunde

liegt.

7.1.2 Lebensfihigkeit als strategische Systematisierung des
Bauprojektlebens

Um den TSO lebensfahiger zu machen, werden die folgenden fiinf Systeme abstrahiert:
das Team des AG, das Team des AN und weitere, operative Aufgaben wahrnehmende
Baubeteiligte als das System I; die Bauleitung, der Rat des AG und der Rat des AN
zusammen als System II; das Ministerium fiir Infrastruktur (Min.Infra) als System III; das
amorphe Organ als System IV und der TSO-Rat als System V. Dieser Abstrahierung liegt
die Spezialisierung (siehe 6.1) systemischer Funktionen zugrunde. Ein Kernmerkmal
dieses lebensfahigeren TSO stellt den kybernetischen Aspekt der Rekursivitdt dar insofern,
als der Baubeteiligte eine bestimmte Rolle in mehr als nur einem der aufgefiihrten Systeme
ausliben kann. Beispielsweise kann der Baubeteiligte im Team des AG 1m System I eine
Leitungsfunktion inne haben und zugleich ein Mitglied des TSO-Rats im System V sein,
wenn der TSO-Rat tagt.

Aufgrund des trans- wie auch des intrasystemischen komplexen Zusammenspiels der
oben aufgefithrten finf Systeme kommen zahlreiche strategische
Entscheidungssituationen zustande. Der Riickschluss aus den vorausgehenden
Ausfiihrungen (siehe 5.6), dass nur , Win-Win“-Konstellationen dem TSO Vorteile
bringen, wird ins Zentrum des Risikosteuerungswerkzeugs gestellt. Auf dieser Grundlage
koordiniert der Bauingenieur die Beteiligung seiner Mitbauenden vor dem Hintergrund,
dass nur solche Auszahlungskonstellationen die Gemeinoptimalitdt (siehe 5.3 und 5.6) des
TSO realisieren kénnen. Die Zentrierung auf die iibergeordneten Ziele des TSO als
verbindender Faktor der Baubeteiligten durch eben dieses Werkzeug wirkt sich als
Katalysator positiv auf die Baukultur aus. Dabei wird die Pramisse, dass die Sicherung der
Interessen des TSO zugleich die Interessen der Baubeteiligten gewahrleistet, praktisch
umgesetzt und sorgt somit fiir das Gleichgewicht der trans- und intrasystemischen

Spannungen im TSO.
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7.1.3 Einfluss der Anschauungen der Baubeteiligten auf den
Bauverlauf

Sowohl Dretske''? als auch George'" postulieren, dass individuierende Anschauungen die
Handlungen der Beteiligten bei einer Entscheidungssituation steuern. Die gesammelten
Erfahrungen eines jeden leisten einen betrdchtlichen Beitrag bei der Bildung

4

individuierender Anschauungen, so auch Peirce'. Diese Gedankenkette wird von

Maruyama'®

erweitert auf der Grundlage seines Arguments, dass die kybernetische
Erscheinung der kausalen Wechselwirkung bei dem Verhédltnis zwischen den
Anschauungen der Beteiligten bei einer strategischen Situation und der gelebten Kultur
eben dieser Handelnden ersichtlich wird. Bei der Operationalisierung des
Risikosteuerungswerkzeugs werden die oben dargestellten Denk-Schemata bei
strategischen Entscheidungssituationen von dem Bauingenieur beriicksichtigt, indem er
den signifikanten Einfluss der Baukultur auf den Bauverlauf zur Kenntnis nimmt und
dabei zur Bewusstseinsbildung der Baubeteiligten in dieser Hinsicht beitrdgt. Aus diesem
Grund ist ein forderlicher, kooperationsorientierter ,,Kick-Off*“ des TSO zu Beginn des

16 Maruyama''” und Milsum''®

Bauprojektlebens von besonderer Bedeutung. Boulding
betonen die Signifikanz des Anstofles bei dem ,In-Schwung-Bringen* von kausalen

Wechselwirkungen bzw. Riickkopplungseffekten.

Das Risikosteuerungswerkzeug beruht auf der Pramisse, dass sich das Vertrauen und
die Fairness zwischen den Baubeteiligten wechselseitig bedingen. Zwecks der
Optimierung des Regelkreises des TSO (siehe A4bb. 5.1) erweisen sich das Vertrauen und
die Fairness als evolutionir-stabile Strategien (siehe 5.2.1) im Bauprojektleben des TSO
und somit wiederum im Bauumfeld. Nach Sayre''” und angepasst an den TSO, erhilt das
lebensfahige Bauumfeld den TSO, der Ressourcen aus dem Bauumfeld optimal
aufbrauchen, zwecks seines Wachstums sich organisieren und zielfithrende Informationen
gewinnen und diese verarbeiten kann. Die Lebensfahigkeit des Bauumfelds erhoht sich
dadurch, dass die Anzahl solcher sich selbststeuerungsfahigen TSO grofer wird. Hierfiir

spielt das Konstrukt des institutionellen Gedachtnisses (siehe 5.1.1) eine bestimmende

12 Vgl. Dretske (1988, S. 98-107), [25]
13Vgl. George (1977, S. 143-145), [28]
14Vgl. Peirce (1877, S. 1-15), [74]

115 Vgl. Maruyama (1968, S. 94-96), [64]
16 Vgl. Boulding (1968, S. 103-106), [14]
17Vgl. Maruyama (1968, S. 80-87), [64]
18 Vgl. Milsum (1968, S. 40-41), [68]

19 Vgl. Sayre (1976, S. 122), [85]
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Rolle, weil der TSO nicht nur anpassungsfihig, sondern auch lernfihig ist. Das
Gedachtnis sei gekennzeichnet durch dessen Vermogen der nachtrdglichen Einsicht als

auch des Weitblicks, so von Foerster'?

. Gesammelte Erfahrungen aus dem Bauumfeld
iben Einfluss auf die Handlungen der Baubeteiligten im TSO aus. Wahrend des
Bauprojektlebens passen sich die Baubeteiligten eintretenden Risiken entsprechend an.
George'' beschreibt das Lernen als einen Prozess selektiver Wiederholung der Elemente
eines Verhaltens insofern, als da, sich giinstig auszahlende Handlungen repetiert werden
und umgekehrt. Auf dieser Grundlage rdsoniert das auf Fairness und Vertrauen basierende
Miteinander der Baubeteiligten. Bei der Anwendung des Werkzeugs setzt sich der
Bauingenieur proaktiv bei der Bewusstseinsbildung der Mitbauenden ein, damit die
Riickkopplungseffekte zwischen dem Vertrauen und der Fairness gelebt und im

Gedachtnis des TSO gespeichert werden, sodass eine forderliche Baukultur entstehen

kann.

7.1.4 Umgang mit TSO-Ressourcen

Die priméren Ressourcen, die fiir den Erhalt des Bauprojektlebens unabdinglich sind, sind
in das Risikosteuerungswerkzeug inkorporiert. Dazu zdhlen Informationen, Zeit,
Finanzen und die Baubeteiligten. Letztgenannte sind die wichtigste Ressource des TSO.
Die Funktionalitdt des Werkzeugs fiir die Risikosteuerung ist gdnzlich abhiangig von dem
Umgang mit den aufgezédhlten Ressourcen des TSO. Der Umgang mit diesen Ressourcen
ist die Essenz der strategischen Situationen, die beim Bauverlauf entstehen und die die
Baukultur wiederspiegeln. Beispielsweise bilden die Informationen, iiber die der nominale
Baubeteiligte verfiigt, seine Informationspartition (siehe 5.3.6), die auf die Individuierung
eines jeden Baubeteiligten schliefen ldsst. Makroskopisch betrachtet tragen diese
Informationspartitionen zur Vielfalt im TSO bei. Der Vielfalt wiederum liegt die
Lebensfdhigkeit des TSO zugrunde (siehe 6.1.1). Der Baubeteiligte trifft seine
Entscheidung auf Grundlage seiner Informationspartition und seiner Anschauungen.
Diese Zusammensetzung bei der Entscheidungsfindung wirkt sich auf die
Risikohandhabung aus (siehe 4bb. 4.1). Mittels des Risikosteuerungswerkzeugs setzt der
Bauingenieur seine sozialen Kompetenzen ein, um die gegenseitige Anreicherung der
Informationspartitionen der Baubeteiligten zu fordern. Die Informationssymmetrie

zwischen den Baubeteiligten ist eine Art Homdostase im TSO. Der laufende Austausch

120 Vgl. von Foerster, (2003, S. 101-131), [97]
121 Vgl. George (1977, S. 3), [28]
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von Informationen zwischen den Baubeteiligten sorgt fiir die Funktionalitdt des intra-

sowie des transsystemischen Gleichgewichts im TSO. Sayre'?

stellt eine Verbindung
zwischen der Information und der Reduzierung der Unsicherheit bei strategischen
Situationen her. Durch seinen Einsatz schafft der Bauingenieur Rahmenbedingungen, die
eine Entscheidungsfindung ermdglichen, die auf einer hinreichenden Informationslage
beruht. Die resultierende Entscheidungsfindung sorgt fiir einen Zuwachs an Vertrauen

und Fairness zwischen eben diesen Baubeteiligten.

7.1.5 Verankerung von Fairness und Vertrauen in der Baukultur

Bei seiner These unterscheidet Boulding'®

zwischen Bewusstsein und Wahrnehmung.
Dabei wird das Steuerungsvermogen dem Bewusstsein zugewiesen. Das Werkzeug fiir die
Risikosteuerung erkennt die Auswirkungen der sympathetischen Reaktionen der
Baubeteiligten bei Risikoeintritt (siehe 6.1.2). Diese sympathetischen Reaktionen hdngen
mit den individuierenden Risikowahrnehmungen der Baubeteiligten zusammen (siehe
4.2). Der Bauingenieur setzt seine sozialen Kompetenzen ein, um die Risikohandhabung
der Baubeteiligten aus der affektiven Ebene der Wahrnehmung zu nehmen mit dem Ziel,
das Risiko steuern zu koénnen, indem der Umgang mit den Risiken auf die strategisch-

4 verleiht dem

kognitive Ebene der Risikosteuerung im TSO gebracht wird. George'
interpretativen Aspekt der Wahrnehmung Nachdruck, indem er postuliert, dass auf der
Grundlage der im Gedéchtnis gesammelten Erfahrungen neu gewonnene Erfahrungen
entsprechend zugeordnet werden. Vor diesem Hintergrund engagiert sich der
Bauingenieur, die Handlungen der Baubeteiligten so zu fordern, dass ein optimales
Bauklima geschaffen wird. So werden forderliche Erfahrungen beim Bauprojektleben im
,kollektiven Gedachtnis*“ (siehe 5.1.1) des TSO aufgenommen und das Vermdgen des
TSO, weitere solcher Erfahrungen zu generieren, wird erweitert. Von Foerster'® stellt das
Gedachtnis als eine Stromung der drei verbundenen kognitiver Prozesse Wahrnehmung,
Erinnerung und Folgerungsvermogen dar. Bei einem Risikoeintritt handelt der
Baubeteiligte auf Basis seines so konzeptualisierten Geddchtnisses im Bauumfeld. Auf der
Grundlage dieser Erkenntnisse setzt der Bauingenieur seine Kreativitdt ein, um das

Bewusstsein seiner Mitbauenden zu stimulieren. Dabei macht er sie auf die selbst-

bindende Eigenschaft von Fairness und Vertrauen bzw. deren Wechselspiel am Bau

12 Vgl. Sayre (1976, S. 22-23), [85]

123 Vgl. Boulding (1968, S. 115-117), [14]

124 Vgl. George (1977, S. 143-145), [28]

125 Vgl. von Foerster (2003, S. 101-131), [97]
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aufmerksam. Bei dem Ansetzen des Werkzeugs zeigt sich, dass aufgrund dieses selbst-
bindenden Attributs eine Trendwende in der Baukultur durch eine Bewusstseinsbildung

der Baubeteiligten moglich ist.

7.2 Das Werkzeug fiir die Risikosteuerung in Kenia
Das Ziel des im Nachstehenden vorgestellten Risikosteuerungswerkzeugs ist, die Willkiir
bei der Risikohandhabung sowohl bei Bauvorhaben als auch im Bauumfeld zu reduzieren

durch die Strukturierung des Umgangs mit Risiken. Sayre'*

stellt die Negentropie als das
Maf der Ordnung in Systemen dar. Je hoher die Negentropie eines Systems sei, desto
hoher sei dessen Funktionalitdt. Folglich ist durch den Menschen als Schliisselfaktor bei
Risikohandhabung die Erh6éhung der Negentropie des Bauvorhabens und des Bauumfelds
vorgesehen. Der Faktor Mensch ist der Fokus des hier entwickelten Werkzeugs insofern,
als es sich um die sozialen Kompetenzen der Baubeteiligten zentriert und darauf
aufbauend um die daraus entstehende Baukultur, die den Zielen des TSO dienlich sein
soll. Obwohl der Bauingenieur den Anstof3 zur Operationalisierung des Werkzeugs gibt,
hédngt die Funktionalitdt dessen sowohl beim TSO wie auch im Bauumfeld vollig von der
synergetischen Zusammenarbeit aller Baubeteiligten ab. Vor diesem Hintergrund

berticksichtigt das Werkzeug an erster Stelle die sich ausbreitende Wirkung der gelebten

Baukultur auf die realisierbaren Bauprozesse und auf die Bauorganisation.

7.2.1 Umgang mit dem Einfluss der Baukultur

Inkorporiert in das Werkzeug ist die Feststellung, dass jeder Baubeteiligte bei der
Unternehmung des Baus sowohl seine aus dem Bauumfeld gesammelten Erfahrungen als
auch individuierenden Anschauungen mitbringt, die zusammen die Grundlage der
Baukultur bilden. Bei der Baudurchfiihrung nimmt die Baukultur aufgrund der
Einmaligkeit eines jeden Bauvorhabens eine fiir sich charakteristische Form an, sodass
diese dementsprechend als die TSO-Kultur bezeichnet werden kann. Die TSO-Kultur ist
auf den Faktor Mensch zurickzufiihren und ist mit der Kultur eines Unternehmens

vergleichbar.

Koontz und Weihrich'?” beschreiben die Kultur eines Unternehmens als das allgemeine
Verhalten dessen Mitarbeiter beim Geschift wie auch deren gemeinsame Anschauungen

und Werte, die im Geschéftsleben zum Ausdruck kommen. Beide fithren weiter aus, dass

126 Vgl. Sayre (1976, S. 36-47), [85]
127Vgl. Koontz/Weihrich (2005, S. 251-254), [59]
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die Leitung des Unternehmens das Arbeitsklima, in dem die Kultur des Unternehmens
gelebt wird, bestimmen insoweit, als die Werte der Leitung als Vorbild fiir die Mitarbeiter
dienen und dies das Leistungspotenzial des Unternehmens beeinflusst. Das sich
Bewusstmachen dieser Zusammenhénge sind bei dem Bauingenieur, der Fiihrung des AG
und des AN wie auch bei den Vertretern der Gemeinde vorauszusetzen, um das Werkzeug
erfolgreich zu operationalisieren. Beide Autoren (a.a.O.) stellen die Werte der Leitung
eines Unternehmens als dessen ethische Wegweiser dar. Das Werkzeug bedingt, dass der
TSO-Rat (siehe 6.1.3.5) nicht nur die Werte des TSO identifiziert, sondern diese auch bei
der Realisierung eines Bauvorhabens praktiziert. Auf dieser Weise, so Koontz und
Weihrich, wiirden sich die Handlungen und das Verhalten der Baubeteiligten
dementsprechend ausrichten. Beispielsweise werden im TSO-Rat wegweisende
Entscheidungen fiir den weiteren Verlauf des Bauvorhabens getroffen. Indem die
Entscheidungstrager bei der Risikosteuerung den Fokus auf eine Losungsfindung legen
anstatt auf die Suche nach dem Schuldigen, wird diese Vorgehensweise aufgrund der
inhdrenten Rekursivitdt im lebensfahigen TSO in dessen anderen Teilsystemen repliziert.
Die Mitglieder des TSO-Rates gehoren gleichzeitig anderen Teilsystemen des TSO an.
Indem sich die Leitung des AN auf die Losungsfindung bei der operativen Téatigkeit ihres
Teams im System I des TSO konzentriert und dabei eine Vorbildfunktion iibernimmt, wird

die Mannschaft bei der Baudurchfithrung dementsprechend positiv agieren.

Im Rahmen des Werkzeugs nimmt der Bauingenieur bzw. das Min.Infra zur Kenntnis,
dass die bisherige Risikohandhabung im Bauumfeld optimierungsbediirftig ist. Der
Bauingenieur nimmt den starken Einfluss des institutionellen Gedachtnisses (siehe 5.1.1)
auf den Bauverlauf wahr. Armstrong'*® bezeichnet die Kultur eines Unternehmens als
funktionell, wenn diese zur Realisierung der Ziele des Unternehmens beitragt. Ist Letzteres
nicht gegeben, sei die Unternehmenskultur dysfunktional. Bislang fehlte die Transparenz
zwischen dem AG und dem AN bei der Baudurchfiithrung. Beispielsweise vergab der AG
einen Bauauftrag an einen AN, ohne dabei diesen AN auf die moglichen Auswirkungen
der Finanzzyklen im Bauumfeld auf die Finanzierung der BaumafRnahmen aufmerksam
zu machen. Eine bauumfeldbedingte Kiirzung des Budgets reduzierte die
Zahlungsfahigkeit des AG. Dem AN wurden diese Informationen verschwiegen, sodass

ohne Zahlungssicherheit gebaut wurde. Dieser Aspekt der Baukultur des AG ist

128 Vgl. Armstrong (1993, S. 37-38), [1]
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dysfunktional. Armstrong (a.a.0.) argumentiert, dass ein ungiinstiger Trend in der Kultur
eines Unternehmens umgekehrt werden kann, wenn dessen Mitarbeiter thr Verhalten
andern. Indem die dysfunktionalen Elemente in der Kultur durch eine
Verhaltensdnderung reduziert werden und dadurch diese Elemente durch funktionelle
Elemente ersetzt werden, sei eine Trendwende realisierbar. Die Offenlegung der Finanzen
des AG wiirde als ein Zeichen der Transparenz zu einer positiven TSO-Kultur beitragen.
Dies wiirde dem AN als Vorbild dienen in den Féllen, in denen spezialisierte
bautechnische Kompetenzen notwendig sind, um Risiken steuern zu kdnnen. Wenn dem
AN solche Kompetenzen fehlen, wird er angehalten, dies dem AG mitzuteilen, was einer
gemeinsamen Losungsfindung dienlich sein kann. Armstrong (a.a.0.) rdumt bei seinen
Ausfithrungen die enorme Herausforderung ein, vor der die Beteiligten stehen, wenn
eingefahrene kulturelle Elemente abgelost werden sollen. Jedoch postuliert er gleichzeitig,
dass der Eintritt einer Krise letztlich zur Verbesserung der gelebten Kultur in einem

Unternehmen fithren kann.

Der Risikoeintritt bietet den Baubeteiligten die Chance, funktionelle Elemente der
Baukultur einzufiihren, beispielsweise Vertrauen und Fairness. Das Integrieren von
Fairness und Vertrauen in den Ressourcenpool des TSO bietet das Potenzial, dass sich auf
der Grundlage dieser Verhaltensmuster eine Art Subkultur der Baukultur entwickelt.
Ferner argumentieren Koontz und Weihrich'®, dass, um eine Anderung in der
Unternehmenskultur zu bewirken, deren dysfunktionalen Elemente erkannt werden
miissen, um darauf aufbauend eine Subkultur zu identifizieren und zu férdern insoweit,
als den Mitarbeitern ein Ansporn gegeben wird, eben diese Subkultur zu praktizieren.

Sowohl Kramer"°

als auch Sayre'* betonen die Bedeutung des Ansporns in Bezug auf die
Forderung gezielter Verhaltensattribute. Dieser Anreiz muss allerdings nicht zwangsldufig
finanzieller Natur sein. Beispielsweise konnte den Baubeteiligten im TSO, die beim
Bauverlauf fair und vertrauensvoll miteinander umgehen, eine Auszeichnung zu Teil
werden, oder einer Mannschaft des AN im System I des TSO, die auf vertrauensvoller
Basis ein bautechnisches Risiko zu einer Chance umgewandelt hat, ein vorgezogener

Feierabend gewdhrt werden.

129 Vgl. Koontz/Weihrich (2005, S. 253-254), [59]
130 Vgl. Kramer (1968, S. 143-148), [60]
131 Vgl. Sayre (1976, S. 123-124), [85]
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7.2.2 Die normative und strategische Risikosteuerung

Zwei Zeitschienen (siehe Abb. 7.1) kristallisieren sich in dem Werkzeug fiir die
Risikosteuerung heraus. Die erste Zeitschiene fzuumea betrifft das Bauumfeld in seiner
Gesamtheit. Aufgrund der Beteiligung mehrerer Teilsysteme wird auf dieser Zeitschiene
mehr Zeit in Anspruch genommen, bevor die Teilsysteme im Bauumfeld eine
gemeinschaftliche Handlung (siehe 5.1.2 und 5.5) vollziehen kénnen. Die Formulierung
einer Risikopolitik ist eine gemeinschaftliche Handlung des Bauumfelds. Wegen der zum
Teil lobbyistischen und zum Teil konsultativen Art der Formulierung einer Risikopolitik
ist die erforderliche Zeit dafiir in der Regel langer als die Zeit, die ein Bauprojektleben in
Anspruch nimmt. Unter der Risikopolitik sind die Leitfiden'* zu verstehen, die bei der
Entscheidungsfindung den Schlisselakteuren im Bauumfeld dienlich sind. Die zweite
Zeitschiene trso belduft sich auf die Dauer des Bauprojektlebens. In Anbetracht der
Zeitdimension kann geschlussfolgert werden, dass die Zeitschiene des Bauumfelds durch
eine normative Risikosteuerung — beispielsweise Umsetzung einer Risikopolitik —
charakterisiert wird, wihrend die Zeitschiene des TSO aufgrund der strategischen
Entscheidungssituationen beim Bauverlauf durch eine strategische Risikosteuerung
gekennzeichnet ist. Die Strategie (a.a.0.) fiir die Risikosteuerung legt den Fokus auf die
Identifizierung und die Bereitstellung von Ressourcen des TSO, um das Risiko zielgerecht
zu handhaben. Die Umsetzung einer Risikostrategie erfordert die Kreativitit der
Baubeteiligten aufgrund der Unvorhersagbarkeit bzgl. der Auswirkungen und Tragweite

eines eingetretenen Risikos.

Der Bauingenieur spielt aufgrund seines unmittelbaren Einflusses im Bauprojektleben

eine entscheidende Rolle bei der strategischen Risikosteuerung. Der Einsatz der

Epoche
. Jahr 1963. normative Risikosteuerung im Bauumfeld
Grindung des MinInfra .
. i ﬂ ﬂ ﬂ i ﬂ > Zeit, Z(‘B'auumfe/d
[ F-----—-—--- | P Zeit, tr50

Jahr 1963 L J
Grindung des Min.Infra ) \
Bauprojektleben

Baubeginn (strategische Risikosteuerung) Bauende

Abb. 7.1: Zeitschiene bei der Risikosteuerung in Kenia

132 Vgl. Koontz/Weihrich (2005, S. 123), [59]
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Bauingenieure ergibt die gemeinschaftliche Handlung des Min.Infra, dem eine

Schlisselrolle bei der normativen Risikosteuerung zukommt. Dem Werkzeug fiir die

Staat + Entwicklungspartner
(Entstehung von Megaprojekten)

Gemeindeinitiativen + politische Prozesse
(Konkretisierung infrastruktureller Bedlirfnisse)

Kunden-Ministerium
(Ausarbeitung infrastruktureller Agenden)

J

Kunden-Ministerium + Min.Infra
(Baugrunduntersuchung + Planung)

J

Kunden-Ministerium + Gemeinde + Min.Infra
(Sensibilisierungsphase + Bearbeitung von
Beteiligungskonzepten)

J

Kunden-Ministerium + Behdrden
(Genehmigungen fiir Baudurchfiihrung)

J

Kunden-Ministerium + Min.Infra
(Erstellung des Kritetienkatalogs fiir Auswahl des AN)

J

Kunden-Ministerium + AN + Gemeinde +Min.Infra
(Sensibilisierung am "Runden Tisch" bzgl. TSO-Konstrukts)

J
.

-« » technisch-sozialer Organismus -« »
(TSO)
Riickkopplungen mit anderen Riickkopplungen mit anderen
Teilsystemen im Bauumfeld U Teilsystemen im Bauumfeld

Abb. 7.2: Werkzeug fiir die Risikosteuerung

Risikosteuerung (siehe 4bb. 7.2) liegt das Konzept der Riickkopplung zugrunde, d.h. um
das Werkzeug anzuwenden, muss der Bauingenieur den Linear-Kausal-Handlungsansatz
ablegen und stattdessen Kompetenzen entwickeln, vernetzt zu denken und zu handeln.
Die nachfolgende Darlegung skizziert auf vereinfachte Weise die Operationalisierung des

Werkzeugs.
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7.2.3 Einsatz des Ministeriums fiir Infrastruktur

Zu Beginn einer Kooperation zwischen dem Staat und den Entwicklungspartnern im
Rahmen der Umsetzung infrastruktureller Mafinahmen — die oft Megaprojekte sind — libt
das Min.Infra auf der Grundlage des Werkzeugs eine Beratungsfunktion aus. Das
Min.Infra erarbeitet Konzepte, die in die Kooperationsvereinbarungen integriert werden,
mit dem Ziel, die Einheimischen bei der Realisierung der vorgesehenen Baumafinahmen
einzubinden. Selbst wenn der ausldndische Kooperationspartner geméf der Vereinbarung
den AN bestimmt, werden einheimische Unternehmen als Subunternehmer eingebunden,

um die Unterstiitzung der Einheimischen zu sichern.

Nachdem sich durch politische Prozesse infrastrukturelle Bediirfnisse der Gemeinde
konkretisiert haben, ibernimmt das entsprechende Ministerium die Verantwortung fiir die
Realisierung des infrastrukturellen Vorhabens (siehe 3.1). Bei Kontaktaufnahme durch
eben dieses Ministerium mit dem Min.Infra wird das entsprechende Ministerium zum
Kunden des Min.Infra. Dessen ungeachtet veranstaltet das Min.Infra mindestens einmal
im Jahr Workshops mit den Kunden-Ministerien sowie den Vertretern des
parlamentarischen Arbeitskreises fiir Infrastruktur und Behorden, die im infrastrukturellen

Bereich eine Funktion ausiiben, beispielsweise die Erteilung von Baugenehmigungen.

Eines der Ziele solcher Workshops ist die Sensibilisierung der Kunden-Ministerien, thre
Verantwortung bei Baumafinahmen zu erhéhen, z.B. hinsichtlich der punktlichen
Finanzierung der Baugrunduntersuchung. Das Min.Infra wiirde sein technisches Personal
zwecks der Planung von Baumafinahmen erst einsetzen bei Vorlage der Ergebnisse einer
durchgefithrten Baugrunduntersuchung. Auch soll dadurch erreicht werden, dass sie ihre
Verantwortung wahrend des Maingelhaftungszeitraums wie auch wdahrend der
Betriebsphase infrastruktureller Elemente wahrnehmen. Wéhrend dieser Treffen betont
das Min.Infra, die Notwendigkeit, Ansprechpartner fiir infrastrukturelle Vorhaben bei
jedem Kunden-Ministeriums zu haben. Bei diesen Treffen werden die Mitglieder des
Parlaments auf die Verbindlichkeit des Bauvertrags wie auch auf die Auswirkungen der

Kirzung des Infrastrukturbudgets auf die betroffenen Bauvorhaben aufmerksam gemacht.

Bei der Durchfithrung eines jeden Bauvorhabens fiihrt das Min.Infra einen
Informationspool. Dieser Informationspool besteht aus den Dokumentationen der
Bauprojektleben der korrespondierenden TSO. Aus dem Informationspool in dessen

Gesamtheit gewonnene Erkenntnisse werden als Grundlage fiir die normative
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Risikosteuerung im Bauumfeld einbezogen. Zu dieser Grundlage zdhlen auch die
Riickkopplungserscheinungen, die auf die in jedem Bauvorhaben und Bauumfeld
stattfindenden transsystemischen Wechselwirkungen (siehe A4bb. 7.2) zuriickzufithren
sind. Das Min.Infra koordiniert die Risikosteuerung zwischen den Teilsystemen des

Bauumfelds rekursiv auf normativer Ebene (siehe 6.2).

7.2.4 Beteiligung der Gemeinde bei der Kreierung des TSO

Bei der Grundlagenermittlung einer Baumafinahme erstellt das Min.Infra in
Zusammenarbeit mit dem Kunden-Ministerium ein Budget zwecks der Einbindung der
Gemeinde. Die Mittel hierfiir werden den lokalen Gemeinden zur Verfiigung gestellt.
Beispielsweise konnen damit baubegleitende Trainings gegeben werden, bei denen
erlernbare Skills hinsichtlich der Instandhaltung infrastruktureller Elemente, wie die
periodische Freimachung der Kanalisation entlang von Dorfstraflen, weitergegeben

werden.

Nach dem Abschluss der Planungsphase sensibilisiert das Kunden-Ministerium in
Zusammenarbeit mit dem Min.Infra die Gemeinde hinsichtlich des geplanten
Bauvorhabens. Die Sensibilisierung wird realisiert, indem sich die Vertreter des Kunden-
Ministeriums und des Min.Infra mit den Vertretern der Gemeinde an dem Ort treffen, an
dem die infrastrukturelle Maflnahme zu implementieren ist. Die Ziele des Treffens sind,
die Gemeinde iiber die vorgesehenen Maflnahmen zu informieren, ithre Vorstellungen
hinsichtlich der Beteiligung beim Bauvorhaben aufzunehmen sowie ihre Unterstiitzung
bei der Baudurchfithrung zu sichern. Darauf aufbauend bildet das Min.Infra den ,,Win“
der Gemeinde ab und formuliert diesen in ein Gemeindebeteiligungskonzept. Bei der
Aufnahme der Vorstellungen der Gemeinde identifiziert das Min.Infra weitere Chancen
fir den TSO, die ihm bei der Baudurchfithrung Vorteile bringen kénnten. Mogliche
Beitrage der Gemeinde zur Realisierung der infrastrukturellen Mafinahme konnen als
Ressourcen des TSO einbezogen werden, beispielsweise konnte eine Gemeinde dem TSO
eine Grundflache als Lagerfliche fiir Baumaterialien wahrend der Baudurchfithrung zur

Verfiigung stellen.

7.2.5 Aufbau der funktionellen Teams im Rahmen des TSO
Das Min.Infra entwickelt ein Auswahlkriterium fiir die Identifizierung des potenziellen
AN in Zusammenarbeit mit dem Kunden-Ministerium. Der Kriterienkatalog fiir das

Auswahlverfahren stipuliert die Bereitschaft des potentiellen AN, die Gemeinde beim
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Bauvorhaben einzubinden. Neben der Solvenz des potenziellen AN werden dessen
technische Kompetenzen als Kriterium bei der Auswahl mitberiicksichtigt. Sowohl der
AG als auch der AN werden eine Absichtserkldrung abgeben, alle Konflikte, die beim
Bauverlauf entstehen konnen, ohne die Inanspruchnahme juristischer Mittel zu l6sen. Bei
der Absichtserklarung verpflichtet sich der AG dem AN gegeniiber, rechtzeitig das vom
Parlament genehmigte Budget fiir das Bauvorhaben offenzulegen, damit der AN seine
Bauleistung im Finanzjahr dementsprechend kaskadiert. Nach Abschluss des
Vergabeprozesses wird das soziale System des Bauvorhabens auf Grundlage des TSO-

Konstrukts (siehe 6.1.3) konstituiert; damit hat die Baudurchfiihrung seinen Anfang.

Das Min.Infra legt einen Termin fest, um die Baubeteiligten iiber ihre organisatorischen
Funktionen auf Basis des TSO-Konstrukts zu informieren. Bei dem Treffen wird auf
diesbeziigliche Unklarheiten der jeweiligen Baubeteiligten eingegangen. Wahrend dieses
Treffens formuliert der TSO-Rat nicht nur die iibergeordneten Ziele — wie Nachhaltigkeit
und Umweltfreundlichkeit — des TSO, sondern auch dessen konkreten Ziele. Um die
Rahmenbedingungen einer funktionellen Baukultur zu schaffen, definiert der TSO-Rat,
welche Leistung von den Baubeteiligten im Rahmen des Konstrukts erwartet wird, wie
auch welcher Maf3stab angesetzt wird, um die erzielte Leistung zu bewerten. Dabei sind
die Baubeteiligten involviert, die Mafistibe zu entwickeln. Der TSO-Rat entwickelt
Mafinahmen, die Baubeteiligten zu motivieren, beispielsweise durch Einplanung von
Trainings bei der Baudurchfiihrung, sodass die Baubeteiligten neue Skills erwerben
kénnen und sich dadurch mehr mit dem TSO identifizieren. Solche Trainingsmodule
konnten z.B. Auffrischungskurse zur Nachbehandlung von Beton fiir die Bauarbeiter sein
oder Kurse mit der Gemeinde als Zielgruppe, in denen es um die Verkehrssicherheit geht.
Diese Mafinahmen haben das Ziel, den Baubeteiligten zu signalisieren, dass ihr Beitrag
geschitzt wird"®®. Das wird sich wiederum giinstig auf das Erreichen der Ziele des TSO

auswirken.

Um die Leistung eines Unternehmens einzuschidtzen, betont Armstrong'* die
Signifikanz der Identifizierung sinnvoller Mafistibe wie auch der angemessenen und
konsequenten Umsetzung dieser Mafistibe im Unternehmen. Unter den Mafistdben, die
beim Monitoring des TSO-Wachstums bzw. Baufortschritt Anwendung finden, zdhlen die

Unfallrate auf der Baustelle, die Punktlichkeit, den Lohn der Bauarbeiter zu zahlen, die

133 Vgl. Sedlacek (2011, S. 149), [88]
134 Vgl. Armstrong (2015, S. 190-197), [2]
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Anzahl der eingebauten Bauelemente, die Piinktlichkeit, die Bauleistung des AN zu
vergiiten sowie die Zeitdauer, wichtige Informationen zwischen den Entscheidungstragern
des TSO weiterzugeben. Der TSO-Rat setzt entsprechende Medien ein wie Tafeln, um den
Baubeteiligten die ermittelten Einflussgrofen darzustellen und dabei deren

Bewusstseinsbildung zu erh6hen.

7.2.6 Kreativitdt bei der baubegleitenden Risikosteuerung

Waihrend des Bauprojektlebens bedient sich der Bauingenieur seiner sozialen
Kompetenzen, um die moglichen Auswirkungen bzw. Szenarien von Risiken, die
eintreten konnten, einzuschdtzen. Hierzu setzt er das Risikoprisma (siehe 4.2) als
Fritherkennungstool an. Mithilfe des Risikoprismas kann der Bauingenieur die moglichen
Risikoszenarien entweder als Schadensbilder auf der einen oder aber als TSO-Chancen
auf der anderen Seite abbilden. Der Bauingenieur konvergiert die Beteiligung seiner
Mitbauenden, so dass sich eine gemeinschaftliche Handlung bei der Risikosteuerung
ergibt. Diese gemeinschaftliche Handlung nimmt die Form einer konsultativen
Entscheidungsfindung an, wobei der Gegenstand letztgenannter die Suche nach Losungen
ist, eingetretene Risiken in TSO-Chancen umzuwandeln. Der Bauingenieur nimmt die
Spannungen wahr, die bei Risikoeintritt im sozialen System (siehe 5.1) des TSO auftreten.
Der Bauingenieur unterstiitzt die Entscheidungstragenden, diese in kreative Spannungen
umzuwandeln (siehe Abb. 5.2). Das Spannungsfeld der Kreativitdt ist forderlich fiir die

Kreierung von TSO-Chancen.

Die Kreativitit der Baubeteiligten kommt durch den Umgang mit den TSO-
Ressourcen zum Ausdruck, wobei die Information zu einer dieser Kernressourcen bei
Risikoeintritt zdhlt. Koontz und Weihrich'* schlagen vier Schritte vor, die der
Bauingenieur anwenden sollte, um die Entscheidungsfindung bei Risikoeintritt zu
strukturieren. Im ersten Schritt sorgt der Bauingenieur fiir den Abbau der
Informationsasymmetrie, indem alle Entscheidungstragenden bei einem ,,Runden Tisch*-
Gesprach Informationen zu dem eingetretenen Risiko austauschen. Somit wird im ersten
Schritt das Risiko moglichst aufschlussreich erfasst. Im ndchsten Schritt koordiniert der
Bauingenieur den Ideenaustausch bei der Identifizierung von Alternativen zur
Handhabung des Risikos. Um diese Alternativen zu entwickeln, bildet der Bauingenieur

TSO-Szenarien ab. Zwecks der Abbildung moglicher Szenarien einer Problematik schldgt

135 Vgl. Koontz/Weihrich (2005, S. 155-159), [59]
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3¢ die Einbeziehung der Einflussgrofen und der Zusammenhinge vor, die das

George
Bauprojektleben beeinflussen konnen. Die Baubeteiligten ordnen diese Szenarien als
Schadensbilder oder als TSO-Chancen ein. Diese Abbildung wird mittels des
Risikoprismas veranschaulicht. Fiir eine optimale Entscheidungsfindung empfiehlt van
der Heijden'’ eine Beschrinkung der Anzahl der abgebildeten Szenarien von zwei bis
maximal vier. Im dritten Schritt unterstiitzt der Bauingenieur die Entscheidungstrager, die
Risikoszenarien einzuschdtzen und diese vor dem Hintergrund der verfiigbaren TSO-
Ressourcen auszuwerten. Im vierten Schritt wird die Entscheidung getroffen, die in dem
Regelkreis des TSO (siehe 5.2) als die zu implementierende Mafinahme eingefiihrt wird.
Die Umsetzung der Entscheidung ist entsprechend anzupassen, damit kein Schaden fiir
den TSO entsteht, d.h. die zu implementierenden MafRnahmen diirfen nicht tiber die
Storkluft in das Spannungsfeld der TSO-Gefahren hinaus gehen (siehe Abb. 5.2). Hierfiir
ist die Kreativitdt aller Baubeteiligten erforderlich. Koontz und Weihrich (a.a.0.) schlagen
das Konzept des einschriankenden Faktors vor, um die passende Entscheidung treffen zu
konnen. Dieses Konzept sieht das Erkennen von den einschrankenden Faktoren bei der
Problematik des eingetreten Risikos vor wie auch das Identifizieren von Mafinahmen,
eben diese Einschrankungen zu beheben. Dahingehend pladiert George (a.a.0O.) fiir die
Zerkleinerung der Problematik in Teilprobleme, sodass die Baubeteiligten ihre Ressourcen
fir die losbaren Teilprobleme entsprechend einsetzen konnen. Der Bauingenieur fiihrt

dabei das Monitoring der Risikomutation durch.

Koontz und Weihrich (a.a.0.) nehmen Stellung zur Kreativitdt, indem sie diese als
erlernbar darstellen. Die Kreativitdt konne mittels erwiesener Methoden gefordert werden,
beispielsweise durch das Brainstorming nach Alex F. Osborne. Adaptiert fiir die
Risikosteuerung beim Bauverlauf stellt in diesem Kontext der Bauingenieur die
Rahmenbedingungen fiir das Brainstorming, sodass keine Ideen kritisiert, radikale Ideen
besonders begriiit und die Baubeteiligten ermutigt werden, viele Ideen zu artikulieren und
diese dariiber hinaus gehend auch zu konkretisieren bzw. zu optimieren. Beispielsweise
war im Untersuchungsgegenstand BV-III (siehe 3.2.3) das Bauvorhaben nicht nur
iberdimensioniert, sondern auch die Planung korrespondierte nicht mit der Lage der
Baustelle. Die wirksame Entscheidung (siehe 4.2) der Baubeteiligten nach dem

Brainstorming, das Bauvorhaben neu zu planen und ein entsprechendes

13 Vgl. George (1977, S. 149-151), [28]
137 Vgl. van der Heijden (1996, S. 183-188), [94]
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Leistungsverzeichnis zu erstellen, war radikal insofern, als dies den bestehenden
Bauvertrag invalidierte. Trotzdem wurde das Bauvorhaben durchgefiihrt und realisiert.
Die vier sich tberlappenden Phasen der Kreativitdt nach Koontz und Weihrich (a.a.O.)
sind dem Bauingenieur von Nutzen, um die kreative Spannung zwischen den
Baubeteiligten zu Gunsten des TSO zu steuern. Die erste Phase befasst sich mit dem
Durchleuchten des Risikoereignisses im Unterbewusstsein. Dies erfolge, selbst wenn das
Risikoereignis noch vage sei. Beispielsweise wurde bei dem Bauvorhaben BV-III jeder
Baubeteiligte mit dessen Undurchfiihrbarkeit konfrontiert, d.h. der AN konnte nicht
mobilisieren, das Min.Infra musste zugestehen, eine unrealisierbare Planung ausgestellt
zu haben und der AG musste mit einer eventuellen Kiirzung seines Budgets bei
Nichtrealisieren des Bauvorhabens rechnen. Die Intuition bildet die zweite Phase der
Kreativitdit, wobei sie das Bewusstsein und das Unterbewusstsein verbindet. Die
Intuitionsphase sei durch sich anscheinend widersprechende Losungskonzepte zur
Bewiltigung des Risikoereignisses charakterisiert.  Beispielsweise war die
Baudurchfiihrung auf Grundlage einer Neuplanung wund eines neuen
Leistungsverzeichnisses — ohne dabei einen neuen Bauvertrag unterschrieben zu haben —
an sich widerspriichlich. Die Erkenntnis ist Gegenstand der dritten Phase und sei das
Ergebnis erbrachter, intensiver Leistungen bei der Suche einer Lésung, das Risiko zu
steuern. Beispielsweise investierten die Baubeteiligten bei dem angefithrten Bauvorhaben
ihre Ressourcen, um die Durchfiihrbarkeit des Bauvorhabens auf der oben vorgestellten
Basis zu priifen. Verhandlungen wurden mit der Gemeinde gefiihrt, die Bauleitung plante
das Bauvorhaben neu und der AG sicherte die Finanzierung des Bauvorhabens. Die vierte
Phase der Kreativitdt involviere die Verifizierung der gewonnenen Erkenntnisse insofern,
als der Bauingenieur die Umsetzung der Mafinahmen koordiniert, die der Risikosteuerung
dienlich sein sollen. Hierfiir ist die gemeinschaftliche Formulierung verifizierbarer
Mafdstdbe fiir das Monitoring der Risikosteuerung von zentraler Bedeutung. In der vierten
Phase sei die Ubung konstruktiver Kritik anderer Entscheidungstriger im TSO von
besonderer Bedeutung. In diesem Fall war das Min.Infra im koordinativen Einsatz, damit

das Bauvorhaben auf Basis der neuen Planung realisiert werden konnte.

Die Funktionalitit des Risikosteuerungswerkzeugs ist stark von den sozialen
Kompetenzen der Baubeteiligten abhdngig. Die Anwendung des Werkzeugs ist einem
jeden TSO wie auch dessen unmittelbaren Bauumfeld anzupassen. Der Bauingenieur bzw.

das Min.Infra hat die Verantwortung, forderliche Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
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die Baubeteiligten das Werkzeug optimal operationalisieren konnen. Die Risikosteuerung
setze die strategische Entscheidungsfindung voraus. Armstrong argumentiert, dass
strategische Entscheidungen eher von den herrschenden Rahmenbedingungen bestimmt
und damit nicht planbar seien. Demzufolge sei die strategische Entscheidungsfindung eine

anpassungsbediirftige flexible Unternehmung, die die Kreativitit voraussetzt'*®.

7.3 Retrospektive Anwendung des Werkzeugs auf die
Untersuchungsgegenstande

Die drei Untersuchungsgegenstinde dieser Arbeit werden in diesem Abschnitt aus der
Perspektive des lebensfahigeren TSO (siehe 6.1) dargestellt. Solch ein TSO besteht aus fiinf
Systemen, wobei jeweils ein System eine bestimmte Funktion im Bauprojektleben erfiillt.
Das System I ist fiir die operative Tatigkeit zustdndig und seine Leistung sind die
Bauelemente des Bauvorhabens. Die Teams des AG und des AN bilden das System I. Das
System II besteht aus dem Rat des AG, dem des AN und der Bauleitung und koordiniert
die Operationen des Systems I. Die Funktion des Systems III, das Gleichgewicht im TSO
zu erhalten, wird durch das Min.Infra realisiert. Die Aufgabe des Systems IV ist, den TSO
mit dessen unmittelbaren Bauumfeld zu verbinden. Diese Verbindung wird durch das
amorphe Organ hergestellt. Die umgrenzende Gemeinde und Vertreter des AG, des AN
und des Min.Infra konstituieren das amoprhe Organ. Der TSO-Rat ist der Aufsichtsrat des
TSO und fungiert auf dieser Grundlage als das System V im TSO-Konstrukt.

7.3.1 TSO Errichtung eines Weiterbildungszentrums (BV-I)

Dieser TSO (siehe 3.2.1) wurde vorwiegend finanziellen Risiken ausgesetzt, die beim
ersten Bauauftakt auf die Zahlungsunfiahigkeit des AG und beim zweiten auf die Insolvenz
des AN2 zuriickzufiihren waren. Der Bau wurde 1993, kurz nach dem Beginn der
Amtszeit einer neuen Regierung in Angriff genommen. Seine Finanzierung wurde zum
Teil durch das Bauaktivierungs- und zum Teil durch das Baupassivierungsphdanomen im
Bauumfeld (siehe 3.1.1) beeinflusst. In der Passivierungsphase 1996/1997, die mit dem
Ende der Amtszeit der Regierung 1997 korrespondierte, wurde das Bauvorhaben endgiiltig
abgebrochen. Es gab zwei Spielziige (siehe 5.2.1) des Bauumfelds, die Einfluss auf das
Bauprojektleben hatten. Erstens kiirzte das Parlament das infrastrukturelle Budget
aufgrund einer Rezession im Land. Zweitens kiirzten multilaterale Entwicklungspartner

ihre finanziellen Zuschiisse aufgrund von geopolitischen Ausrichtungen bezogen auf

133 Vgl. Armstrong (1993, S. 27-30), [1]
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Kenia'”. Diese Faktoren hatten die Zahlungsunfahigkeit des AG zur Folge.

7.3.1.1 Phase I des Bauprojektlebens

Der AG und der AN hdtten sich einer Absichtserkldrung verpflichten sollen, sodass der
AG jéhrlich am Ende der parlamentarischen Debatte (siehe 3.1.2) dem AN1 das vom
Parlament gebilligte Budget fiir das Bauvorhaben hatte offenlegen miissen. So hétten der
AG und der AN1 mit der Unterstiitzung des Min.Infra im Rahmen des TSO-Rates
(System V des TSO) ein dementsprechend revidiertes Bauleistungsprogramm erarbeiten
konnen. Nachdem der AG von den Auswirkungen der Spielziige des Bauumfelds auf seine
Zahlungsfahigkeit erfahren hatte, hitte er umgehend die Informationspartition des AN1
entsprechend anreichern sollen. Dies hdtte zu einem Vertrauenszuwachs zwischen dem
AG und dem ANI fiihren kénnen, weil dadurch die Informationssymmetrie zwischen
ithnen abgebaut worden ware. Der ANI1 hitte auf Grundlage der herrschenden
Informationssymmetrie seinen bautechnischen FEinsatz dementsprechend kaskadieren

konnen, was der Fairness thm gegentiber entsprochen hatte.

Das Bauklima, das daraus hédtte entstehen konnen, hitte die Rahmenbedingungen fiir
die Baubeteiligten hergestellt, um beim Brainstorming alternative Finanzierungsoptionen
des Bauvorhabens zu erproben, beispielsweise die Moglichkeit, eine Bankgarantie zu
sichern. Auf der Grundlage eines fOrderlichen Bauklimas und bei fehlender
Finanzierungsmoglichkeiten hdtten der AG und der ANI1 nicht nur den Bauvertrag
einvernehmlich aufheben koénnen, sondern sich auch ohne die Fremdsteuerung — das

Schiedsverfahren — auf die Hohe der Entschiddigung an den AN1 einigen kdnnen.

Die Moglichkeiten fiir die Steuerung des finanziellen Risikos in der ersten Bauphase im
Rahmen des TSO-Konstrukts (siehe 6.1) konnen transsystemisch abstrahiert werden (siehe
Abb. 7.3). Als Teilfunktion des Systems I realisierte das Team des ANI1 das
Leistungsverzeichnis gemaft dem Bauvertrag und reichte Zahlungsanforderungen bei dem
Team des AG ein. Das Team des AG hatte die Buchhaltung des AG fiihren sollen. Sobald
dieses Team des AG das finanzielle Problem festgestellt hatte, hédtte dessen Leitung den
Rat des AG benachrichtigen sollen, der zusammen mit dem Rat des AN und der 6rtlichen
Bauleitung das System II gebildet hétte. Der Rat des AG haétte die Informationspartitionen
(siehe 5.3.6 und 7.1) des Rates des AN und der Bauleitung entsprechend anreichern

19 Vgl. Murunga (2007, S. 271-288), [70]
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miissen, um fiir die Informationssymmetrie zu sorgen. Darauf aufbauend hitte die
Bauleitung die sympathetische Reaktion (siehe 6.1.2) des AN1 koordinieren, d.h. die

Bauleistung des Teams des AN entsprechend herabsetzen konnen. Beim Ausiiben der
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e ®
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Abb. 7.3. Lebensféhigerer TSO fiir Bauphase |
Teilfunktion des Systems II hidtte die Bauleitung das Min.Infra von der Kiirzung des

Budgets seitens des AG informieren sollen.Die Funktion des Systems III, das
homoostatische Gleichgewicht im TSO zu erhalten, hétte durch das Min.Infra ausgeiibt
werden konnen insofern, als das Min.Infra das System II hitte anweisen sollen, die
geleisteten Bauarbeiten sowie die entsprechenden Zahlungen zu evaluieren, mit dem Ziel,
den De-facto-Zustand des Baus zu erfassen. Zudem hatte das Min.Infra sowohl die daraus
gewonnenen Informationen verarbeiten als auch alle notwendigen Informationen dem

amorphen Organ des TSO sowie dem TSO-Rat bereitstellen sollen.

Als Mitglieder des amorphen Organs bzw. des Systems IV hétten die Vertreter des AG,
des AN1 und des Min.Infra informationsbezogene Anderungen im unmittelbaren

Bauumfeld konsolidieren sollen. Somit hdtte das amorphe Organ detaillierte, den TSO
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betreffende Informationen iber die Hohe der finanziellen Kirzung sowie tber die
Moglichkeiten der weiteren Finanzierung durch Entwicklungspartner gewinnen kdnnen.
Das System IV hdtte mogliche Alternativen zur Finanzierung vorschlagen konnen,
beispielsweise hétten Vertreter des AN1 dariiber informieren kénnen, ob bei Vorlage einer

Riickzahlungsgarantie des AG der AN1 das Bauen hétte vorfinanzieren konnen.

Der TSO-Rat hitte im Rahmen des Systems V die eingehenden Losungskonzepte des
amorphen Organs evaluieren konnen. Nach dem Brainstorming hétte der TSO-Rat z.B.
die Entscheidung treffen konnen, das Bauvorhaben stillzulegen, bis dessen Finanzierung
von dem Bauumfeld gewdhrleistet worden ware, das Bauvorhaben fortzusetzen auf
Grundlage einer Vorfinanzierung durch den AN1 oder die Baudurchfiihrung endgiiltig

abzubrechen und die Entschddigung an den AN1 konsensuell zu bestimmen.

7.3.1.2 Phase II des Bauprojektlebens

Auch beim zweiten Bauauftakt hitte sich eine Absichtserklirung von dem AG und dem
AN?2 auf die Selbststeuerung des TSO forderlich auswirken konnen, weil diese vorsieht,
im Konfliktfall keine juristischen Mittel einzulegen und in vordefinierten Zeitabschnitten
die Zahlungsfahigkeit offenzulegen. In dieser Bauphase war der AG zahlungsfdhig,
wahrend der AN2 nicht nur insolvent, sondern auch inkompetent war. Der AG war
vorbelastet aufgrund der vorangegangenen gescheiterten Bauphase, in der Steuergelder
vergeudet worden waren und er das Versprechen an seine Mitarbeiter nicht eingeldst hatte.
Vor dem zweiten Bauauftakt war sein Fokus primdr darauf, die Kosten des Baus moglichst
gering zu halten. Davon ausgehend wendete er das ,,Billigstangebotsprinzip“ (siehe 3.1)
an, um den zweiten AN auszuwdhlen. Dem AN2 war die Vorbelastung des AG bewusst.

Der AN2 nutzte dieses gemeinsame Wissen aus.

Mittels der Risikoprismen (sieche Abb. 7.4) kann die Ausgangslage dieses TSO beim
zweiten Bauauftakt dargestellt werden. Wenn auf Grundlage des Risikoprismas der AG
den AN2 sowohl finanziell als auch technisch profiliert hatte, hitte er den AN2 nicht
beauftragt. Der AG hitte bei seinem Kriterienkatalog neben finanziellen Aspekten auch

die technischen Kompetenzen des prospektiven AN bertiicksichtigen sollen.
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Abb. 7.4: Risikoprisma jeweils fiir den AG und den AN vor der zweiten Bauphase
In dem lebensfahigeren TSO-Modell (siehe 6.1.2) bilden das Team des AG und das des

ANZ2 die Basisorgane des Systems I, dessen operative Funktion das technische System des
Bauvorhabens (siehe 5.1) hervorbringt. Das Strategieprofil (siehe 5.3.3) des lebensfihigen
TSO im operativen Kontext des funktionellen Systems I SPrso.sysen 1 kann wie folgt

aufgestellt werden:
SPrso-sysiem1 = {Bauarbeit leisten, Bauleistung vergiiten} .

Dieses Strategieprofil stellt auf vereinfachte Weise die zentrale, intrasystemische
strategische Situation des Systems I dar. Um die strategische Spannung (siehe 5.3) der
Unsicherheit bei strategischen Situationen abzubauen, prazisiert das Leistungsverzeichnis
im Bauvertrag die Handlungsoptionen des Teams des AN2. Aufgrund der Inkompetenz
des AN2 waren die Operationen des Team AN2 bezogen auf den TSO nicht
strategiekonform, sodass AN2 als Basisorgan des Systems I dysfunktional war. Das
System I zeigte eine Funktionsstorung insofern, als es einen geringfiigigen Anteil des
technischen Systems — die geplanten Bauelemente — zustande brachte, was das potenziale
synergetische Zusammenspiel des sozialen und technischen Systems des TSO (siehe

6.1.3.7) gefahrdete.

Die Funktionsstorung im System I hatte Auswirkungen auch im System II insofern, als

der Rat des AN2 dem des AG seine Insolvenz verschwieg. Ferner besserte das Team des
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AN?2 seine bautechnische Leistung nicht auf, obwohl die Ortliche Bauleitung die
Koordinierung dieser von dem Rat des AN2 einforderte. Aus diesem Grund herrschte ein

unglnstiges Bauklima im System II.
Im System III hitte das Min.Infra die Verlustspirale im TSO mittels des

Baufortschrittsindikators (siehe Abb. 7.5) abbilden sollen mit dem homdostatischen Ziel,

Anzahl der Bauelemente
pro Bauabschnitt

potenziell

fertiggestellte —
Bauelemente = 0

TSO-Latenz =0 ’—\

erzielbar

fertiggestellte (% — Baufortschritt = 0 —(=)

Bauelemente = 0

TSO- J

Wachstum = 0

fertiggestellte
Bauelemente = 0

Abb. 7.5: Baufortschrittsindikator fir Bauphase Il
die Verluste des TSO nach den Ansatz des , leistbaren Verlustes“ (sieche 2.3 und 5.5.4) im

yleistbaren Umfang”“ der TSO-Ressourcen zu halten. Auf der Grundlage des
Baufortschrittsindikators hétte das Min.Infra seine Beratungsrolle im TSO-Rat

wahrnehmen sollen.

Ein funktionelles amorphes Organ hitte die Informationsasymmetrie im TSO
abgebaut, weil die Vertreter des AN2, des AG und des Min.Infra im Rahmen des Systems
IV alle Informationen zum Bau hétten vorlegen miissen. Beispielsweise wére die Insolvenz
und Inkompetenz des AN2 offen diskutiert worden und es ware auf die Mdoglichkeiten
eingegangen, den Bauvertrag aufzuheben und einen kompetenten Subunternehmer zu
nominieren und zu beauftragen. Der TSO-Rat hétte eine Entscheidung bzgl. des weiteren
Verlaufs des Bauprojektlebens treffen miissen, beispielsweise das Team des AN, das

Basisorgan also, in das System I zu verpflanzen. Dahingehend hitten sich auf der
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Grundlage der gesammelten Informationen im amorphen Organ z.B. die folgenden zwei
Optionen ergeben konnen: Wenn es keinen Druck von den Mitarbeitern gegeben hitte,
hitte der AG das Bauvorhaben erneut ausschreiben und auf der Grundlage eines
umfassendes Kriterienkatalog einen neuen AN beauftragen konnen. Wegen des Drucks
der Mitarbeiter hitte er einen kompetenten Subunternehmer nominieren und diesen im

Rahmen einer Entschddigung an den AG auf Kosten des AN2 beauftragen konnen.

7.3.2 TSO Neubau eines Abwassernetzes (BV-II)

Der AN dieses TSO (siehe 3.2.2) war sowohl solvent als auch kompetent. Fiir die
Verlegung der Rohrleitungen eines neuen Abwassernetzes in der Haftanstalt, was einen
groflen Anteil des urspringlichen Bauvorhabens ausmachte, war eine
Baugrunduntersuchung erforderlich. Der AG stellte fiir die Bestimmung der notwendigen
geotechnischen Parameter keine Mittel zur Verfiigung, sodass das Bauvorhaben von

vorneherein bautechnischen Risiken ausgesetzt war.

Fir die Ermittlung der geotechnischen Kennwerte des Baugrunds, die fiir die
Anfertigung der Planung des Bauvorhabens unerldsslich waren, hétte das Min.Infra bei
dem AG auf die Durchfiihrung einer Baugrunduntersuchung bestehen miissen. Dies hétte
die Chancen erhoOht, das urspriingliche Leistungsverzeichnis zu erfiillen, in dem auch die

Sanierung einer Privatzufahrt in der Haftanstalt vorgesehen war.

Bei diesem TSO hatte sich eine intensive Sensibilisierung des AG durch das Min.Infra
bzgl. der bauvertrdglichen Verantwortungen des AG dem TSO gegeniiber férderlich
auswirken konnen. Das Min.Infra hdtte ein Treffen zwischen dem AG und dem
Endnutzer veranstalten sollen mit den folgenden Zielen: erstens den Endnutzer iiber das
geplante Bauvorhaben zu informieren, zweitens, sowohl den AG als auch den Endnutzer
auf seine jeweilige Verantwortung beim Bauverlauf aufmerksam zu machen, und drittens,
die Einbindung des Endnutzers im Bauprojektleben konzeptuell zu erarbeiten. So haitte
sich der Endnutzer stirker mit dem Bauvorhaben identifizieren konnen, sodass den
Bauverlauf beeintrachtigende Vorkommnisse, wie die Ermangelung des Verfiillmaterials,
hitten vermieden werden konnen. Dadurch, dass bei diesem TSO der Endnutzer die
Mitarbeiter des AG und die Personengruppe in dessen Verantwortungsbereich waren,
hétte das Min.Infra dem AG bewusst machen sollen, dass der Endnutzer eine Erweiterung
des AG war. Die Vertreter des Endnutzers, des AG, des AN und des Min.Infra hitten das
amorphe Organ dieses TSO konstituiert. Das Sich-Distanzieren des AG von der Téatigkeit
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des Endnutzers — die Verwendung des Verfiillmaterials ohne Abstimmung mit dem AN —
hétte im amorphen Organ bei der Ausiibung seiner Funktionen im Rahmen des Systems
IV (siehe 6.1.3.4) ausgeklammert werden konnen. Davon ausgehend hitte der AG die

Verantwortung bzgl. des mangelnden Verfiillmaterials ibernehmen miissen.

Nachdem der AN ausgewahlt worden war, hdtte das Min.Infra ein ,,Runde-Tisch*-
Gesprach zwischen dem AN, dem AG und dem Endnutzer veranstalten sollen, um die
Beteiligung des Endnutzers zu konkretisieren. Bei diesem Gesprdach hadtten sich der
Endnutzer und der AN arrangieren koOnnen hinsichtlich der Frage, welches
Aushubmaterial dem Endnutzer hétte zur Verfiigung gestellt werden kdénnen. Diese
Vorabsprache hitte der Funktionsstorung im amorphen Organ, die aufgrund von Mangel
an Verfillmaterial symptomatisch fiir eine Beeintrachtigung der Funktionalitdt des

Systems IV im TSO stand, vorbeugen kénnen.

Dadurch, dass die wirksame Entscheidung (siehe 4.2) des AG und des AN war, die
Erneuerung des versagten Abwassernetzes als extra Bauarbeiten dem bestehenden
Bauvertrag hinzuzufiigen und einvernehmlich den aktualisierten Auftragspreis zu
verhandeln, wurde das Vertrauen zwischen beiden Entscheidungstragern aufgebaut. Der
TSO-Rat hitte diese Umwandlung des Risikoballs — das Versagen des Abwassernetzes —
als eine Chance fiir diesen TSO (siehe Abb. 7.6) wahrnehmen sollen. Diese hatte eine Basis
darstellen konnen, auf der Vertrauen als einer der Grundelemente in der TSO-Kultur
implementiert  werden  kénnen. Als  unvorhergesehene  hydrogeologische
Baugrundverhéltnisse eintraten und sich der AN bereit erklarte, das vom TSO-Rat
genehmigte Sprengverfahren vorzufinanzieren, hétte das amorphe Organ seine System-
IV-Funktion ausiiben sollen insoweit, als es zwecks der Entschddigung des AN zusatzliche

Mittel aus dem Bauumfeld hitte sichern und das Min.Infra informieren miissen.

Im Rahmen des Systems II war der Umgang des AG mit den von dem AN ausgelegten
Ressourcen zwecks der Steuerung eingetretener Baugrundrisiken kontraproduktiv
insofern, als der Rat des AG die Bedingung stellte, dass der AN erst die Baugruben hatte
verfiillen miissen, bevor er dessen Kosten hdtte kompensieren konnen. Ferner war die
Handlung des Rats des AG, das Einbehaltungsgeld des AN nicht auszuzahlen, diesem
gegeniber unfair, weil die Bauleitung dem AG schon die Abnahmebescheinigung
ausgestellt hatte. Zudem hatte die 6rtliche Bauleitung proaktiver agieren sollen insofern,

als diese den Endnutzer von der Verwendung des Verfiillmaterials hétte abraten sollen.
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Ware das System II funktionstiichtig gewesen, hatte der Mangel an Vertrauen und
Fairness in der spdteren Phase des Bauprojektlebens dieses TSO vermieden werden
konnen. Die Funktionsstorung im System II kam durch ein verschlechtertes Bauklima im
TSO zum Ausdruck. Das folgende Handlungsprofil (siehe 5.2.2.2) des TSO HPrso.apwassernetz,
das diese strategische Situation im System II erfasst, deutet auf die Instabilitdt in dem

Stadium des Bauprojektlebens hin:

HPrso.apwassemer: = { AN finanziert Sprengverfahren vor, AG entschddigt AN nicht}.

Gewinn far AN,
Baufortschritt fur AG

Brainstorming
1im TSO-Rat

Entscheidung

Entscheidungsfindung des TSO-Rates

Bestimmung:
Grundwasserpegel und
diverse Felsklassen

unvorhergesehene
hydrogeologische
Baugrundverhaltnisse

r N
XY
= N %

Chancen fiir TSO
Baugrund \/525 Sprengverfahren,
= Baugrundentwasserung,
extra Finanzierung

Holschuld:

AN: Vorfinanzierung
AG: Riickzahlung
Min.Infra: Bauumplanung

Abb. 7.6: Regelkreis des TSO im funktionstiichtigen Zustand
Das Min.Infra hitte im TSO auf der Grundlage der Riickmeldung von dem amorphen

Organ (s.0.) einen angemessenen Zahlungsplan erarbeiten sollen, in den das Praktizieren
von Fairness in der TSO-Kultur auf selbst-bindender Basis hétte integriert werden miissen.
Beispielsweise hdtte das Min.Infra die Anweisung an die Rdte des AG und des AN erteilen
miussen, dass jede Zahlungsanforderung des AN einen stipulierten Anteil der
Entschadigung fiir das durchgefiihrte Sprengverfahren hétte beinhalten miissen. Das
Min.Infra hitte es nicht erlauben sollen, dass der AG die Entschddigung an den AN als
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eine einmalige Pauschale am Ende des Bauprojektlebens zahlt. So hétte das Min.Infra

seine parasympathetische Funktion im TSO besser ausiiben konnen.

Der verspdtete Einsatz des Min.Infra bei der Ausiibung der parasympathetischen
Funktion wies auf eine Funktionsstorung im System III hin insofern, als die Steuerung der
eingetretenen Risiken nicht mehr in der Storkluft (siehe 5.2 und Abb. 5.2), sondern im
Spannungsfeld der Gefahren lag (siehe Abb. 7.7). Die Auswertung dieser strategischen
Situation durch das Min.Infra lief auf eine zwangslaufige Fremdsteuerung des

Bauprojektlebens dadurch schlieflen, dass juristische Mittel von dem AN eingelegt

Risikoauswirkung
auf TSO-Ressourcen

Spannungsfeld
der TSO-Chancen

TSO-Ressourcen, X = Umfang
Spannungsfeld

der TSO-Gefahren

Abb. 7.7: Risikohandhabung aulBerhalb der Stérkluft
wurden. Um den Schaden im TSO zu begrenzen, erteilte das Min.Infra dem AN trotz der

partiell verfiillten Baugruben die Abnahmebescheinigung. Dies signalisierte die
Beurkundung des bautechnischen Abschlusses des Bauprojektlebens. Zweitens
koordinierte das Min.Infra eine schriftliche Vereinbarung zwischen dem AG und dem
AN, in der die Entschddigungshohe an den AN einvernehmlich stipuliert war. Bei dem
wahrend der Erstellung dieser Arbeit noch laufenden Prozess bilden diese Unterlagen

einen Teil der Beweismaterialien.
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7.3.3 TSO Umbau einer Landungsbriicke (BV-III)

Die Baudurchfiihrung bei dem TSO Umbau einer Landungsbriicke, BV-III (siehe 3.2.3),
wurde unterbrochen, weil die Planung nicht mit dem Lageplan der zu umbauenden
Landungsbriicke iibereinstimmte, der Bau ohne die notwendigen Genehmigungen in
Angriff genommen wurde und urspriinglich die Gemeinde von dem Bau ausgeschlossen
war. Dadurch, dass das Min.Infra die Planung dieses Bauvorhabens ausfiihrte, ohne dass
das Min.Infra die Baustelle besichtigt und die geotechnischen Baugrundverhiltnisse
bestimmt hatte, wurde dieser TSO nicht nur bautechnischen Risiken ausgesetzt, sondern
auch finanziellen. Die finanziellen Risiken waren auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass
die Baumafinahmen auf der Grundlage einer solchen Planung ausgeschrieben worden

waren. Somit erh6hten sich die Chancen einer Risikopotenzierung beim Bauprojektleben.

Hatte das Kunden-Ministerium sowohl die Baustellenbesichtigung als auch die
geotechnische Baugrunduntersuchung finanziert, hitte das Min.Infra nicht nur die
Planung der BaumafRnahme anfertigen kdnnen, sondern es hdtte auch die Bauelemente
sowie die Bauleistungen nicht iiberdimensionieren miissen. Diese Ausgangslage fithrte zu
einem Anstieg des Budgets dieses TSO, um die eventuellen Unsicherheiten bei der
Baudurchfiihrung abzudecken. Diese Vorgangsweise bei der Erstellung des
Kostenvoranschlags fiir dieses Bauvorhaben lief der infrastrukturellen Agenda Kenias
zuwider insofern, als das ostafrikanische Land viele konkurrierende Landeskostenstellen
hat (siehe 3.1.3). Hatte das Kunden-Ministerium bei der Ausarbeitung dessen jahrlicher
ministerieller infrastruktureller Agenda das Min.Infra beteiligt, wéare Erstgenanntes
hinsichtlich der Wichtigkeit, Mittel fiir die Planungsphase fiir jedes Bauvorhaben
einzuplanen, sensibilisiert gewesen. Be1 dieser Sensibilisierungsphase hdtte das Min.Infra
das Kunden-Ministerium dariiber informieren koénnen, von der Verantwortung des
Kunden-Ministeriums bei jedem Bauvorhaben eine Baugenehmigung zu beantragen. Die
Behorden hatten die Baudurchfithrung nicht stoppen miissen, wenn das Kunden-

Ministerium sich die Genehmigungen eingeholt hitte.

Hitten das Kunden-Ministerium und das Min.Infra bei der Kreierung dieses TSO die
Sensibilisierungsphase fiir die Gemeinde wahrgenommen, hétten diese drei Baubeteiligten
ein Gemeindebeteiligungskonzept erarbeiten konnen. Die Umsetzung eines solchen
Konzepts zwischen dem AN und der Gemeinde hétte die Sabotageaktivitdt der Gemeinde

ausklammern konnen. Im Nachstehenden wird die gelebte TSO-Kultur dargestellt, in der
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eingetretene Risiken durch die Handlungen der Baubeteiligten zu Chancen fiir den TSO

umgewandelt wurden.

Das Team des AN wurde mit einer Diskrepanz konfrontiert (siche Abb. 7.8), die auf die
Nichtiibereinstimmung der Planung des Min.Infra mit der Lage der Baustelle

zuriickzufithren war. Dieses Team konnte daher den Bau nicht beginnen. Dem Team

Ansatzpunkt flr das Informationskanal
Ministerium fir Infrastruktur des ganzen TSO
Leitung
| A des Teams AG
Basisorgane des ‘
TSO Landungsbriicke ! /
- Austausch mit Rat des AG
Team des = —Uber Diskrepanzen in
AG , —_der Planung
T ]
: Austausch mit Rat des AN
/ Uber Undurchfiihrbarkeit der
= Planung
—
Leitung

des Teams AN

Abb. 7.8: Informationsaustausch bei Risikoeintritt im System |
stand diesbeziiglich auf bauvertrdglicher Basis die Option zur Verfiigung, einen Nachtrag

bei dem Team des AG zu fordern, da der AG fiir die eingetretene Verzogerung beim
Baubeginn verantwortlich war. Anstatt diesen Weg zu gehen, hat die Leitung des Teams
des AN im System I die Fihrung des Teams des AG tuber die Diskrepanz informiert. Das
Team des AG teilte dem des AN mit, dass keine Mittel fiir die Planungsphase vor
Baubeginn bereitgestellt worden waren. Der Informationsaustausch zwischen diesen
Basisorganen des TSO sorgte fiir eine Informationssymmetrie im System, indem jedes
Team die Informationspartition des anderen anreicherte. Die sympathetische Reaktion
beider Teams auf die neuen Informationen sorgte fiir ein Gleichgewicht im System I,

obwohl das System I bei dessen operativer Kerntdtigkeit behindert war.

Das System II iibernahm die Information aus dem System I, indem der jeweilige Rat
des AG und des AN und die Ortliche Bauleitung die strategischen Situationen

untereinander einschitzten. In diesem Zusammenhang gestand die oOrtliche Bauleitung,
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die Planung ohne die relevanten Daten ausgefiihrt zu haben. Das Zugestindnis der
Bauleitung war forderlich fiir den Zuwachs an Vertrauen im System II. Der Rat des AG
gestand, aufgrund des politischen Drucks im Bauumfeld, die Finanzierung des
ministeriellen Budgets im Parlament zu sichern, das Min.Infra bei der Planung wiederum
unter Druck gesetzt zu haben. Der Rat des AN legte Dokumente von den Behorden vor,
nach denen die Durchfiihrung des Baus gestoppt werden musste. Auch die
Sabotageaktivititen der Gemeinde, die die Mobilisierung des Teams des AN erschwerten,
wurden von dem Rat des AN berichtet. Die Bauleitung kompilierte die Informationen und
leitete diese an das Min.Infra weiter. Die intrasystemische Anreicherung von

Informationspartitionen im System II war dienlich fiir dessen Funktionstiichtigkeit.

Dadurch, dass die Behorden aufgrund fehlender Genehmigungen die Baudurchfithrung
unterbrochen hatten, wurde das System IV des TSO zustande gebracht insofern, als ein
anderes Teilsystem des Baumfelds das Bauprojektleben bestimmte. Um den Bau

fortzusetzen, musste das System IV des TSO (siehe A4bb.7.9) den Kontakt mit den

Anschluss an TSO-Rat

Gemeinde, Verhandlungen mit Gemeinde,
regulierende Antrage auf Baugenehmigungen 1
Behorden — \

amorphes Organ des TSO
— \ Landungsbriicke

L /\ Sabotageaktivitaten,

Bauunterbrechung

Anschluss an
Ministerium flr
Infrastruktur

Abb. 7.9: Vernetzung des TSO mit dessen unmittelbaren Bauumfeld
Behorden aufrechterhalten. Damit das System IV den Erhalt des TSO im Bauumfeld

sichern konnte, musste die Einbindung der Gemeinde beriicksichtigt werden.
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Das Min.Infra bearbeitete die Berichte aus dem System II. Diese Berichte bildeten die
Grundlage fiir die Entscheidungsfindung im TSO-Rat, der im Rahmen des Systems V die
Aufsichtsfunktion ausiibte. Beim Brainstorming stellte der TSO-Rat fest, dass aufgrund
der Uberdimensionierung bei der Planung die Kosten einer geotechnischen
Baugrunduntersuchung sowie einer Umweltvertrdglichkeitsprifung (UVP) im
urspriinglichen Auftragspreis enthalten waren. Der Rat traf daraufhin die folgenden
Entscheidungen (siehe A4bb. 7.10): Das System IV wiirde zwei Firmen beauftragen, und
zwar eine fiir die Baugrunduntersuchung und die andere fiir die Prifung der
Umweltvertrdglichkeit des Bauvorhabens. Beide Firmen wiirden binnen eines Monats die

entsprechenden Ergebnisse der Bauleitung vorlegen. Das Team des AG im System I wiirde

RisikosteuerungsmaBnahmen ) ) Schadensbilder der Risiken
- Brainstorming

im TSO-Rat Lésungskonzepte

amorphes Organ
1. Verhandlungen mit Gemeinde
2. Kontakt mit Behérden & |
Dienstleistern fir UVP,
ST T BN ST T RN Baugrunduntersuchung
—  Kultur-Ansatz >—————< Struktur-Ansatz >——
AN N Y Ve AN N Y /
1. Gemeinde beteiligen 1. Baugrund untersuchen
2. Informationsaustausch 2. UVP durchfiihren
fordern 3. TSO-Budget revidieren
3. forderliches Bauklima 4. Planung anfertigen
schaffen
Sabotageaktivitdten, Destabilisierung

Gefah .
& = Bauunterbrechung Y efanren Operationen
- der Teams -
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Abb. 7.10: Abstrahierung der Risikosteuerung im TSO Landungsbriicke
die Firmen fiir die erbrachten Leistungen vergiiten. Die Leitung des Teams des AN wiirde

mit Vertretern der Gemeinde ein umsetzbares Beteiligungskonzept erarbeiten. Sowohl
Vertreter des AG als auch des Min.Infra wiirden die Fithrung des Teams des AN dabei
unterstiitzen. Der AG wiirde die Ergebnisse der UVP den Behorden weiterleiten. Sobald
der Bauleitung die Ergebnisse der Baugrunduntersuchung vorligen, wiirde sie das
Bauvorhaben planerisch anfertigen. Das Min.Infra wiirde das aktualisierte Monitoring des

Zeitbudgets sowie das der Baukosten durchfiihren.

Der TSO-Rat hitte beim Bauverlauf die Bauuhr (siehe 4bb. 7.11) des Bauprojektlebens

auf einer Tafel darstellen konnen, um den Baubeteiligten das Ergebnis der

210



Zusammenarbeit vorzustellen. Dies hétte nicht nur bei den Baubeteiligten zu einer engeren

Identifizierung mit dem Bauvorhaben fiihren kénnen, sondern hétte auch als Beispiel fiir

TSO Landungsbriicke

/Baubeginn

Bautibergabe Vertrauensaufbau

\ Bauverlauf

v

technische
{ Kompetenzen |}
Baudurchfiihrung = “
Erhalt von
Baugenehmigungen

Durchfihrung

Anfertigung von Baugrunduntersuchung

der neuen Planung

Einbindung der Gemeinde

Abb. 7.11: Bauuhr mit Meilensteinen des TSO
das weitere Praktizieren in kiinftigen Baumafinahmen im Bauumfeld, in denen die

Entscheidungstrager beteiligt wiren, dienen kénnen.

7.4 Zusammenfassung

Anhand eines Risikosteuerungswerkzeugs wurde im Vorangehenden auf die
Optimierungsmoglichkeiten der Risikohandhabung im Bauumfeld eingegangen. Dabei
wurde der Baubeteiligte als Schlisselfaktor bei der Risikosteuerung ins Zentrum des
Werkzeugs gestellt. Das Werkzeug optimiert die Basiskausalkette im Bauumfeld, die beim
Zusammenspiel zwischen dem technischen und sozialen System infrastruktureller
Maflnahmen zum Ausdruck kommt. Die Funktionalitit des entwickelten Werkzeugs

hédngt gdnzlich von den sozialen Kompetenzen der Baubeteiligten ab.

Dem Risikosteuerungswerkzeug liegt die strategische Systematisierung des
Bauprojektlebens zugrunde. Indem Funktionen jeweils fiinf interdependenten Systemen
zugewiesen werden, wird die Lebensfdhigkeit eines solch organisierten Technisch-
Sozialen Organismus (TSO) erhoht. Das tibergeordnete Ziel dieser Systematisierung ist
die Selbststeuerung bzw. Selbstorganisation des TSO. Jeder Baubeteiligte leistet einen

Beitrag zu der Realisierung dieser systemischen Funktionen. Aufgrund der Vernetzung
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dieser fiinf Systeme im TSO kommen nicht nur intrasystemische, sondern auch
transsystemische strategische Situationen zustande. Die kreative Handhabung dieser

strategischen Situationen im TSO kennzeichnet dessen Lebensfahigkeit.

Mittels des Risikosteuerungswerkzeugs riicken zwei Zeitschienen in den Vordergrund.
Die normative Risikosteuerung erfolgt innerhalb des Makrozeitspektrums, wahrend die
strategische innerhalb des Mikrozeitspektrums lduft. Das Min.Infra ist fiir die
Koordinierung der normativen Risikosteuerung zustdndig, wahrend der Bauingenieur fiir
die strategische Risikosteuerung im Einsatz ist. Die normative Risikosteuerung involviert
die Beteiligung anderer Akteure im Bauumfeld zwecks der Formulierung von Leitfaden.
Diese Leitfiden spielen eine zentrale Rolle fiir die handelnden Teilsysteme des
Bauumfelds bei der Entscheidungsfindung. Dabei beziehen sich im Rahmen der

Risikosteuerung im Bauumfeld diese Akteure auf diese Leitfaden.

Die retrospektive Anwendung des Werkzeugs bei den Untersuchungsgegenstinden
verleiht der Rolle der Baubeteiligten bei der Risikosteuerung Nachdruck. Daraus kann das
Fazit gezogen werden, dass die Systematisierung der jeweiligen Bauvorhaben auf
Grundlage des TSO-Modells deren Lebensfahigkeit hétte erhohen kdnnen, sodass die
eingetretenen Risiken hdtten optimierter gehandhabt werden kénnen. Im TSO Errichtung
eines Weiterbildungszentrums hatte das Werkzeug den Umgang mit den TSO-Ressourcen
Informationen und Finanzen verbessern und somit die erste Bauphase zu einem
erfolgreichen Bauabschluss bringen konnen. Der erste AN war solvent und spéter war
auch der AG zahlungsfihig. Hétten beide Entscheidungstrager die Risiken auf Grundlage
des Werkzeugs gehandhabt, hdtten nicht nur die Bauabbriiche vermieden, sondern auch
das Leistungsverzeichnis der TSO umgesetzt werden konnen. Beim TSO Neubau eines
Abwassernetzes hétten die Baubeteiligten die Chance gehabt, aus den eingetretenen
bautechnischen Risiken die Fairness als funktionelles Element zu praktizieren, indem der
AG den AN fiir die Kosten der Vorfinanzierung der unvorhergesehenen Sprengverfahren
hatte entschddigen sollen. Das Min.Infra hatte sich proaktiver einsetzen konnen fiir die
Sensibilisierung einer kooperativeren Baudurchfithrung zwischen dem Endnutzer, dem
AG und dem AN. Bei beiden angefiihrten Bauvorhaben hitte sich das Halten an die
Absichtserklarung forderlich auf die Selbststeuerung im TSO ausgewirkt. Beim TSO
Umbau einer Landungsbriicke hiatte durch die Durchfiihrung einer Baugrunduntersuchung
sowie einer Umweltvertriglichkeitspriifung sowohl die Uberdimensionierung der

Bauarbeiten als auch der Bauabbruch vermieden werden konnen. Auch die
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Sabotageaktivititen hdtten ausgeklammert werden konnen. Das Min.Infra hétte einen
Informationspool fithren kénnen, das fiir das Monitoring der Baukultur im Rahmen der
normativen Risikosteuerung hatte niitzlich sein kdnnen. Das nachstehende Kapitel bietet
eine abschliefende Zusammenfassung dieser Arbeit sowie einen Ausblick auf Desiderate

die Risikosteuerung im kenianischen Bauumfeld betreffend.
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8. Zusammenfassung

Das ostafrikanische Kenia steht vor einem grofien infrastrukturellen Aufschwung. Die
Aktualitdt des Phanomens Megaprojekt bei Bauvorhaben hinterldsst deutliche Spuren bei
den Einheimischen. Das komplexe Risikospektrum, das sich dabei ausbreitet, erfordert die
Formulierung umsetzbarer Leitfiden, damit das Land seine infrastrukturellen Agenden
realisieren kann. Leitfidden fiir die Risikosteuerung in Kenia miissen die entscheidende
Rolle des Faktors Mensch bei der Abwicklung infrastruktureller Mafinahmen
berticksichtigen. Um dieses Ziel zu erreichen, wurde die Thematik in der vorliegenden

Arbeit wie nachstehend ausgefiihrt bearbeitet.

In dem ersten Kapitel wurde die Ausgangslage der Risikosteuerung im Bauumfeld
Kenias skizziert. Dem Bauumfeld fehlten Leitfiden fiir die Risikosteuerung. Es wurde die
Hypothese aufgestellt, dass sich bei jedem Bauvorhaben der Faktor Mensch und die
Bauprozesse gegenseitig beeinflussen. Um das Bauvorhaben erfolgreich zu realisieren,
sollten die Leitfiden fiir die Risikosteuerung diese Interaktion beriicksichtigen. Die
Modellierbarkeit des Faktors Mensch bei der Bauabwicklung warf die Forschungsfragen
dieser Arbeit auf. Es wurde davon ausgegangen, dass, erst wenn der Faktor Mensch bei
der Bauabwicklung entsprechend integriert worden wére, die Baubeteiligten ein Bauklima

schaffen konnten, das fiir die Realisierung von Baumafinahmen foérderlich ist.

Ausgewdhlte keniaexterne Bauabwicklungsmodelle waren Gegenstand des zweiten
Kapitels. Diesen Modellen lagen die Rahmenbedingungen fiir die Forderung einer
Kooperation zwischen Baubeteiligten zugrunde. Die Umsetzbarkeit der vorgebrachten
Modelle im Bauumfeld Kenias wurde diskutiert. Dabei wurden deren Aspekte

hervorgehoben, die im Bauumfeld Anwendung finden konnten.

Im dritten Kapitel wurde das Bauumfeld offentlicher Bauvorhaben vorgestellt. Dabei
wurde der Staat als grofiter Auftraggeber im ostafrikanischen Kenia dargestellt. Der
Projektzyklus des oOffentlichen Bauvorhabens wurde prasentiert. Auf die entstehenden
Trends in der Zusammenarbeit zwischen Kenia und seinen Entwicklungspartnern bei der
Realisierung seiner infrastrukturellen Agenden wurde eingegangen. Unter besonderer
Berticksichtigung des Umgangs mit eingetretenen Risiken wurden drei Bauvorhaben als
Fallbeispiele angefiihrt. Die Bauvorhaben dienten als Untersuchungsgegenstdnde dieser
Arbeit.
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Im vierten Kapitel wurde die Entwicklung der Baukultur in Kenia vorgestellt. Die
ausgelosten Spannungen im Bauumfeld zwischen den Einheimischen und der britischen
Verwaltung, als Kenia von Grof3 Britannien administrativ unabhdngig wurde, wurden
skizziert. Die Herausforderungen, mit denen sich die Einheimischen bei der Realisierung
von Bauvorhaben auseinandersetzen mussten, wurden aufgefithrt. Das Modell des
Risikoprismas, das die Rolle der Baukultur bei der Risikosteuerung im Bauumfeld
berticksichtigt, wurde dargestellt. Das Risikoprisma beleuchtete die Praeminenz der
Anschauungen der Baubeteiligten bei dem Umgang mit den Ressourcen im Bauumfeld.
Die Anwendung des Risikoprismas verdeutlicht den substantiellen Einfluss der
Anschauungen auf die Handlungen der Baubeteiligten bei der Durchfithrung
infrastruktureller Mafinahmen. Es wird davon ausgegangen, dass sich im Rahmen der

Risikosteuerung das Risikoprisma als Fritherkennungstool eignen wird.

Die Modellierung des Faktors Mensch bei der Risikohandhabung war Thema des
finften Kapitels. Dabei bildeten die Baubeteiligten das soziale System des Bauvorhabens,
wahrend die Bauprozesse als Grundlage fiir das technische System dienten. Aufgrund der
Beteiligung des Faktors Mensch bei der Baudurchfiihrung wurde dabei das Bauvorhaben
als komplexes Technisch-Sozialer Organismus (TSO) konzeptualisiert. Auf dieser
Grundlage wurde der TSO als handelndes Agens im Bauumfeld dargestellt, das iber einen
Regelkreis verfligt. Die Modellierbarkeit des Faktors Mensch erfolgte auf der Grundlage
der Entscheidungsfindung, wobei das Bauprojektleben als ein Kontinuum strategischer
Entscheidungssituationen vorgestellt wurde. Ein konzeptuelles Modell, das die
Interdependenz von strategischen Spannungen bei Risikoeintritt und dem Umgang mit
TSO-Ressourcen abbildet, wurde prasentiert. Spieltheoretische Ansdtze wurden
angewendet, um das Bauprojektleben zu modellieren. Auf dieser Basis wurde die
Risikohandhabung bei den drei Untersuchungsgegenstinden spieltheoretisch gestiitzt
abgebildet. Es wurde das Fazit gezogen, dass das Bauvorhaben erfolgreich realisiert

werden kann, erst wenn der jeweilige ,, Win* der Baubeteiligten sichergestellt worden ist.

Auf Grundlage der Darlegungen des fiinften Kapitels sind im Rahmen der
Risikosteuerung Handlungsempfehlungen fiir sowohl das Bauvorhaben als auch das
Bauumfeld im sechsten Kapitel unterbreitet worden. Bei Anwendung dieser
Handlungsempfehlungen wird sich die Lebensfdhigkeit des Bauvorhabens und des
Bauumfelds erh6hen. Dem daraus resultierenden lebensfahigen TSO liegt ein

Strukturmodell zugrunde, das aus fiinf Systemen besteht. Jedes dieser Teilsysteme des
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TSO hat spezialisierte Funktionen im Bauprojektleben. Auf Grundlage dieses
Strukturmodells kommen bei der Baudurchfithrung sowohl intra- sowie transsystemische
Wechselwirkungen zustande, die fiir die Lebensfahigkeit des TSO in dessen unmittelbaren
Bauumfeld sorgen. Die Lebensfihigkeit des Bauumfelds erhoht sich, wenn mehr

Bauvorhaben auf der Grundlage des vorgestellten Strukturmodells organisiert werden.

Die Handlungsempfehlungen aus dem sechsten Kapitel lieferten die Basis fiir das im
siebten Kapitel entwickelte Risikosteuerungswerkzeug. In dem Werkzeug ist der Faktor
Mensch in den Mittelpunkt bei der Risikosteuerung gestellt worden dadurch, dass den
Baubeteiligten die Zustdndigkeit fiir die Operationalisierung des Werkzeugs tibertragen
wurde. Dabei haben sich die Baubeteiligten ihrer sozialen Kompetenzen zu bedienen, um
das Werkzeug optimal anzusetzen. Das Werkzeug berticksichtigt zwei Zeitrdume bei der
Risikosteuerung. Die Risikosteuerung fiir den TSO schrankt sich auf ein festlegbares
Zeitfenster ein, ndmlich die Dauer des Bauprojektlebens, wahrend die
Handlungsempfehlungen fiir das Bauumfeld einem offenen Zeitraum entsprechen. Bei der
Risikosteuerung im TSO spielt der Bauingenieur eine aktive Rolle insofern, als das
Werkzeug den Fokus auf dessen koordinative Kompetenzen legt. In dem Bauumfeld steht
das Ministerium fiir Infrastruktur in der Verantwortung, die Umsetzung der

Handlungsempfehlungen zu koordinieren.

In dieser Arbeit wurde das Bauvorhaben spieltheoretisch als ein Nichtkooperatives-
Zwei-Spieler-Spiel abgebildet. Das Bauprojektleben des TSO konnte in einer gesonderten
Arbeit als ein Kooperatives-Spiel modelliert werden, in dem die Entscheidungstrager im
TSO als eine TSO-Koalition in dessen unmittelbaren Bauumfeld abgebildet werden
konnten. Der Bauingenieur miisste die gesamten TSO-Ressourcen als einen virtuellen
Tresor abbilden. Dabei miisste er Verhandlungen zwischen den Mitbauenden
koordinieren, damit ein Muster fiir die Generierung und die Verteilung der TSO-
Ressourcen erarbeitet werden konnte. Dabel wiirden funktionelle TSO-Kulturelemente
wie das Vertrauen und die Fairness zwischen den Baubeteiligten eine zentrale Rolle
spielen. Die Entscheidungstrager miissten die notwendigen Handlungsempfehlungen
kollegial erarbeiten, um den vereinbarten Umgang mit den TSO-Ressourcen zu

realisieren.

Die Optimierungsmoglichkeiten fiir das Bauumfeld wiirden eine multisektorale

Vorgehensweise erfordern. Hierzu miissten Rahmenbedingungen geschaffen werden, die
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jedes Teilsystem im Bauumfeld einzeln beriicksichtigen. Jeder Akteur im Bauumfeld
miusste einen Designierten ernennen, der mit anderen Designierten im Rahmen eines
Arbeitskreises fiir die Formulierung von Leitfdden im Bauumfeld beauftragt ist. In dieser
Hinsicht miisste das Ministerium fiir Infrastruktur seine Kapazititen erhohen, um die
notwendigen Foren zu veranstalten. Zudem sollte das Min.Infra zwecks des Austauschs

von Ideen Kontakt mit gleichgestellten Akteuren im internationalen Raum pflegen.

Der Bauingenieur reprasentiert den Faktor Mensch im Bauumfeld. Er ist der
Bezugspunkt aller Baubeteiligten. Das Bauvorhaben und das Bauumfeld orientieren sich
an dem Bauingenieur, um durch die Risikolandschaft zu navigieren. Um einen
ibergeordneten Nutzen des Bauvorhabens sowie des Bauumfelds zu erzielen, ist eine
Ausgewogenheit sozialer und technischer Kompetenzen des Bauingenieurs von
systemimmanenter Bedeutung. Die Risikosteuerung im Bauumfeld beginnt und endet mit

dem Bauingenieur.
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