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5.14.2. BER — Das Management der Fertigstellung'

Prof. Preu8 wurde vom Land Berlin im April 2017 und auf Vorschlag von Biindnis 90/Die
Griinen in den Aufsichtsrat berufen, um sich mit dem bei ihm gegebenen Erfahrungshintergrund
in der Abwicklung von flughafenspezifischen Grof3projekten in den Aufsichtsrat entsprechend
einzubringen. Aus der verantwortlichen Wahrnehmung des Aufsichtsratsmandates galt es, aus
einem kollektiven Organ heraus, die Geschiftsfithrung dahingehend zu beaufsichtigen, dass es
dieser gelingt, das Projekt fertigzustellen und in Betrieb zu nehmen. Dabei obliegen dem Auf-
sichtsrat keine operativen Aufgaben, sondern ihm obliegt die Beratung und Kontrolle. Ange-
sichts der offenkundigen Schwierigkeiten des Unternehmens FBB galt es, sich auf das Projekt
und insbesondere die inbetriebnahmerelevanten Maflnahmen in erster Prioritdt und Entschei-
dungsfindungen zu konzentrieren und erst in zweiter Linie die Interessenlagen und Befindlich-
keiten der internen und externen Stakeholder zu berticksichtigen.

Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf eigenen Erfahrungen in der Fertigstellungsphase
von April 2017 bis zum 31.10.2020. (Vgl. Untersuchungsbericht 2021)

Das Projekt BER hat sich im Laufe der Projektgeschichte zum weltweit bekannten Projekt
entwickelt. Im Ergebnis ertrug das Projekt teilweise abwegige Satire, Diskussionen in Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft tiber die Leistungsfahigkeit von Deutschland im Projektmanage-
ment von Grofprojekten. Vorwiirfe wegen fehlender Verantwortung von Entscheidungstriagern
erzeugten weltweit eine negative AuBlenwirkung auf den Hochtechnologiestandort Deutsch-
land.

Der BER hat nachhaltig Zweifel an der Fahigkeit der 6ffentlichen Hand, aber auch an re-
nommierten Firmen aufgezeigt, inwiefern diese GroBprojekte qualifiziert initiieren, planen,
ausfiihren und in Betrieb nehmen konnen. Diese Zweifel sind letztlich auch durch andere Grof3-
projekte im Zeitraum 2012 — 2015 verstirkt worden. Die Projekte der Staatsoper in Berlin,
Stuttgart 21 und Elbphilharmonie haben dieses noch nachhaltig unterstrichen. Die Ursachen in
diesen Projekten sind vollig unterschiedlich und nicht zu vergleichen, wobei die Frage der Not-
wendigkeit ausreichender Kompetenz in der Steuerung von GroBprojekten grofle Parallelen
aufweist.

Mit der Entscheidung im Dezember 1989, den Flughafen Schonefeld auszubauen, begann
die Projektgeschichte und lieferte mit dem Planfeststellungsbeschluss im August 2004 die
Grundlage fiir den Planungs- und Baubeginn im Jahre 2006.

Die Projektentwicklung von 2006 bis zur Absage der Er6ffnung im Mai 2012 war zweifellos
die Phase mit den wesentlichen Fehlern, die zum Scheitern der Inbetriebnahme 2012 und die
nachfolgende Phase der ,,Revitalisierung® bis zur Aufnahme des Betriebes im Oktober 2021
filhrte. Den Projektverantwortlichen war es nicht mdglich, nach 2012 eine zuverléssige Ter-
minprognose zu geben. Vielmehr wurden vage Zeitraume angegeben, die ab 2015 jdhrlich bis
2017 fortgeschrieben wurden.

Im September 2012 wurde durch das Abgeordnetenhaus Berlin ein Untersuchungsausschuss
eingesetzt, der im Juni 2016 seinen Abschlussbericht vorlegte. Befragt wurden iiber 70 Zeugen
in Person von Aufsichtsriaten, Geschéftsfiihrern, Architekten, Technikern und Behdrdenvertre-
tern.

Der Umfang des Untersuchungsberichtes mit ca. 1.500 Seiten enthélt die Aussagen verschie-
denster Beteiligter. Die Ergebnisse des Untersuchungsausschusses sind zweifellos keine

! Auszug aus Preuf (2022) Preufl, Norbert; Schone, Lars Bernhard (Hrsg.): Real Estate und Facility Management (S. 466-483), 5. Aufl., Springer Vieweg.
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fachlich und wissenschaftlich fundierten Analyseergebnisse, da die Mitglieder des Untersu-
chungsausschusses letztlich aus jeweils zwei oder drei politischen Vertretern aller Parteien be-
stellt werden. Die Aussagen der vielen Zeugen in einem formalen Verfahren mit Wortprotokol-
len ergeben jedoch in der Gesamtheit ein logisch nachvollziehbares Bild der Abléufe.

Die Grundaussage des Untersuchungsberichtes ergab im Wesentlichen, dass einige wenige
schwere Fehler im Projekt zur Katastrophe fiihrten:

Umplanungen bis weit in die Bauphase hinein

Bauherrnfunktion zu schwach

Krisenmanagement unzureichend, insbesondere im Zeitraum 2010 - 2012
Mehrfache Strategiewechsel

Sprunghafte Personalpolitik

Ein zweiter Untersuchungsausschuss BER analysierte den Projektzeitraum von 2012 - 2019.
Dieser wurde im Juli 2020 veroffentlicht (vgl. Bericht Untersuchungsausschuss Abgeordneten-
haus von Berlin) und ist partiell ebenfalls Grundlage der nachfolgenden Ausfithrungen.

5.14.2.1 Zusammensetzung und Arbeit des Aufsichtsrates

An der Flughafen Berlin Brandenburg GmbH ist Berlin mit 37 %, Brandenburg mit 37 % und
der Bund mit 26 % beteiligt. Das Gremium setzt sich aus 10 Vertretern der Anteilseigner sowie
10 Arbeitnehmervertretern zusammen. Der Aufsichtsrat hat im Rahmen der 14-jidhrigen Ent-
wicklungsgeschichte des Projektes eine wesentliche Rolle gespielt und auch die Frage aufge-
worfen, inwiefern die Besetzung und Zusammensetzung des Aufsichtsrates den Erfordernissen
des Projektes hinreichend Rechnung getragen hat. Dies galt insbesondere vor dem Hintergrund
der mehrfach gescheiterten Inbetriebnahme mit deren Ursachen und auch dem Zeitraum von
2012 bis 2020 im Hinblick auf die personelle Entwicklung der Geschiftsfiihrung.

Besetzung des Aufsichtsrates

Im Dezember 2014 iibernahm der neue regierende Oberbiirgermeister Miiller den Aufsichts-
ratssitz seines Vorgingers Klaus Wowereit. Er wurde im Juli 2015 zum Aufsichtsratsvorsitzen-
den gewihlt. Im Jahre 2016 war nach den Wahlen zum Abgeordnetenhaus Berlin und der Bil-
dung der neuen Rot Rot Griinen Koalition aulerdem die Neubesetzung der Aufsichtsratssitze
erforderlich, die zuvor durch die ehemalige Regierungspartei CDU besetzt worden waren (Vgl.
Untersuchungsbericht 2021, S. 346 ff). Die Nachfolge der anderen Aufsichtsratsmitglieder tra-
ten im Februar 2017 kurzzeitig Senatoren des Landes Berlin an. Mit der Wahl des neuen Vor-
sitzenden der Geschéftsfiihrung Herrn Prof. Dr. Liitke-Daldrup im Mérz 2017 verédnderte sich
die Struktur des Aufsichtsrates wieder und im Zuge dessen wurde mit Herrn Prof. Preul3 das
erste Mal ein Aufsichtsrat mit bautechnischem Hintergrund sowie Expertise im Projektmanage-
ment eingesetzt.

Die politische Diskussion in der Besetzung der Aufsichtsratsmandate war von der These
bestimmt, dass die Politik in einem 6ffentlichen Unternehmen présent sein muss und auch Ver-
antwortung libernehmen sollte, gerade in einer schwierigen Situation wie die des Flughafens
Berlin Brandenburg. Bei anderen Regierungsparteien bestand die Auffassung, dass Experten
mit GroBprojekterfahrung im Aufsichtsrat notwendig sind (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S.
353). Diese grundsitzliche Fragestellung ergab sich auch aus den Empfehlungen des Branden-
burgischen Rechnungshofes aus dem Jahr 2015 mit der Fragestellung, ob die Aufsichtsratssitze
des Gesellschafters Land Berlin durch Vertreter aus der Politik oder durch Fachexperten aus
dem Bauwesen zu besetzen seien.
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Einfithrung von Baufachgesprichen

Der Aufsichtsrat der FBB wird durch mehrere Gremien unterstiitzt und begleitet, die in Abb.
5.103 dargestellt sind. In der Gesellschafterversammlung werden die Belange der Gesellschaf-
ter erortert und im Hinblick auf die weitere Unternehmensentwicklung und den BER erortert
und entschieden. Im Finanz- und Priifungsausschuss werden die finanzierungsrelevanten The-
menstellungen behandelt. Der Projektausschuss befasst sich mit den technischen und wirt-
schaftlichen Geschehnissen des Projektes. Beide Ausschiisse berichten {iber die Ergebnisse ih-
rer Sitzungen in den Aufsichtsratssitzungen.

Aufsichtsrat Prasidialgremium
AR FBB (Gesellschafter)

Finanz- und

. Projektausschuss
Prafungsausschuss

Vorbereitungsrunde
AR/PA
(Baufachgesprach)

Abb. 5.103 Gremienstruktur

Im Jahr 2017 initiierte Herr Prof. Preu3 mit den Mitgliedern des Aufsichtsrates sogenannte
Baufachgespriche, die der Vorbereitung und Erginzung des Projektausschusses dienten (Vgl.
Untersuchungsbericht 2021, S. 370). In die Baufachgespridchen waren neben interessierten Auf-
sichtsratsmitgliedern, die Geschéftsfiilhrung FBB sowie die verantwortlichen Teilprojektleiter
integriert. Dies betraf insbesondere die verantwortlichen Zustidndigkeiten fiir Tiiren, Entrau-
chung, Inbetriebnahme Gesamtprojekt, Terminplan/Terminkontrolle, Sprinkleranlage, Risiko-
management, Vertragsverhandlungen mit Firmen, Planmanagement, Organisationsmanage-
ment, Entscheidungs- und Anderungsmanagement.

Die einzelnen Problembereiche wurden sehr intensiv im Detail erortert, welches in einer
formalen Projektausschusssitzung oder gar im Aufsichtsrat nicht in dieser Tiefe moglich gewe-
sen ware. Insofern wurde dadurch ein Gespriachsformat praktiziert, welches die Moglichkeit
schuf, dass die mittlere Managementebene des Flughafens in die Lage versetzt wurde, Einschit-
zungen und Informationen ,,direkt zu geben* (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 372).

Unterstiitzung Aufsichtsrat durch externes Controlling
Die notwendige Einschaltung eines externen Controllings wurde bereits im ersten Untersu-
chungsausschuss (2012 - 2016) analysiert. Es wurde im Abschlussbericht festgestellt, dass der
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Aufsichtsrat sich zunéchst in Folge der gescheiterten Inbetriebnahme auf Empfehlung des Bun-
desrechnungshofes mit der Einfiihrung einer externen Controllinginstanz beschéftigt habe. Er
hétte dabei unterstiitzt werden sollen, sich ein eigenes Bild von der Lage des Bauprojektes zu
machen. Das Vorhaben wurde allerdings mit dem Amtsantritt des neuen Geschéftsfiihrers zu-
riickgestellt, um ggii. der neuen Geschéftsfiihrung kein Misstrauen zum Ausdruck zu bringen
(Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 379).

Im Jahre 2014 kam es schlieBlich auf Wunsch der Gesellschafter erneut zu Untersuchungen
durch externe Unternehmen in Bezug auf die Controlling-, Berichts- und Vergabeprozesse der
Flughafengesellschaft. Der beauftragte Berater erhielt einen Auftrag {iber Steuerungs-, Uber-
wachungs- und Berichtssysteme fiir einen kurzen Zeitraum (Vgl. Untersuchungsbericht 2021,
S. 381).

Im Jahre 2018 wurde die Diskussion um ein externes Aufsichtsratscontrolling wieder gefiihrt
und anschliefend auf eine Second opinion fiir den Bereich der Kabelgewerke reduziert. Aus
Sicht des Herausgebers und auch aus seinem Eindruck und seiner Erfahrung als Aufsichtsrats-
mitglied hétte ein geeigneter Controllingansatz bereits 2012 in die Projektabwicklung integriert
werden miissen. Ein entsprechendes Leistungsbild ist in Kap. 5.12 dargestellt. Die jeweils er-
forderlichen Leistungen dieses Controllings miissen spezifisch auf die jeweilige Projektsitua-
tion zugeschnitten werden. Die Notwendigkeit dazu ergibt sich aus der Tatsache, dass ein Pro-
jekt mit der Komplexitit des BER zum Zeitpunkt des Scheiterns der Inbetriebnahme 2012 ex-
ternen Sachverstand bendtigt hétte. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund, dass sich die
Geschiftsfiihrung im Zeitraum ab 2012 iiber die tatséchlich notwendig werdenden strategischen
Themenstellungen in der weiteren Projektabwicklung unsicher war. Dies gilt einerseits fiir die
Entscheidung, den Generalplaner zu kiindigen und andererseits fiir die Fertigstellung der nur
im Ansatz durchgefiihrten Bestandsaufnahme im Projekt bzgl. der vielfdltigen Planungs- und
Baumaingel.

5.14.2.2 Ursachenanalyse des Scheiterns

Mit der Inbetriebnahme des Flughafens BER am 31.10.2020 hat das groBte Infrastrukturprojekt
Ostdeutschlands seinen lang ersehnten Abschluss gefunden. Das der Flughafen inmitten einer
Pandemie an den Start gegangen ist, entbehrt nicht einer gewissen Tragik. Der beispiellose
Riickgang der Passagierzahlen und der damit verbundene massive Erlosausfall wird die Flug-
hafengesellschaft und deren Gesellschaft auf Jahre beschiftigen. Im Untersuchungsausschuss
wurde auf Grund der Vielzahl der vernommenen Projektbeteiligten, der Geschiftsfithrung und
des Aufsichtsrates eine zusammenfassende Bewertung vorgenommen, die nachfolgend beriick-
sichtigt wird (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 453 ff).

Die Entwicklungen des Projektes ab dem Zeitpunkt 2012 wurden im Wesentlichen durch
Fehlentwicklungen in der vorhergehenden Projektphase ausgelost. Bei dem Projekt gab es von
Anfang an erhebliche Anforderungen an die gebaudetechnischen Systeme im Zuge der Umset-
zung des Brandschutzkonzeptes. Diese Komplexitét in der Steuerung ist durch die sehr klein-
teilige Vergabestrategie und die damit einhergehende Koordination von Schnittstellen stetig
gewachsen. Hinzu kam eine Vielzahl an Nutzungs- und Funktionsédnderungen, die oftmals pa-
rallel zur planerischen und baulichen Umsetzung getétigt wurden. In der Konsequenz ist nicht
nur das Terminal an sich in der Fliche grofer, sondern auch die Erweiterung der technischen
Systeme notwendig geworden. Die stindigen Umplanungen und die nicht mehr durchgéingige
Planung und Ausfiihrung fiihrten zu einer fehlenden Ubersicht des Bauprojektes und letztend-
lich der Absage der Inbetriebnahme im Mai 2012. In der Abb. 5.106 sind die durchgefiihrten
Anderungen im Projektablauf im Terminal 1 auf der Zeitachse dargestellt. Demnach hat sich
die Fliache des Terminals von 2005 bis 2012 um 75 % vergroBert. Die Flachenergénzung ergab
sich aus der Steigerung des Passagieraufkommens und in konkreten Verbesserungen der

Seite 4 von 17



PREUSS

Project Partner

Gebdudefunktionalitit und weiteren flughafenspezifischen Notwendigkeiten. Die wesentlichen
Ergéinzungen durch Pier-Module im Siiden und Norden sowie Erweiterungen im Retail sowie
2010 der Umbau der Terminalhalle mit Erweiterungsnotwendigkeiten der Entrauchungsanlage
und Neubau eines Pavillons 16sten Umplanungserfordernisse aus, die eine Inbetriebnahme zu-
néchst 2011 sowie anschlieBend 2012 angesichts der GroBenordnung der Anderungen als un-
realistisch erscheinen ldsst.

Die in der Abb. 5.104 dargestellten Kosten in Hohe von 5,9 Mrd. € beinhalten einen erheb-
lichen Kostenanteil fiir die acht Jahre verspitete Inbetriebnahme im Jahre 2020. Dieser Um-
stand ergibt sich letztlich aus der gigantischen Projektorganisation mit der Vielzahl der Betei-
ligten, die acht Jahre ldnger vorgehalten und schlielich bezahlt werden mussten. Des Weiteren
ergaben sich erhebliche Kosten durch die Nachbesserung von Planungen auf Grund der man-
gelhaften Koordination in der Projektphase zwischen 2010 bis 2012.

Flughafen Berlin Brandenburg Willy Brandt
Variablen: GroRe und Komplexitat des Terminal 1

2005 2007 2010 2012 2019/20 Fazit
e gy > -

/'““ ol / V4 7
Veranderungim .« Basis Terminal 3 Pier Module *Umbau +Neue Anforderungen  *Neue planerische
Projektumfang im Stiden und Terminalhalle Brandschutz und Konzepte (insb.
Terminal Ergénzung Pier Erweiterung Entrauchung wegen far Entrauchung,

Nord und Std Entrauchungsanlage Erweiterung aus 2010 = Deckenhohlraum,
* Erweiterung *Neubau Pavillons *Massenmehrungen Hauptverkabelun
Retall ke “VIP-BereichimPs =~ TGA-Gewerke g) erank
. . A « Sprinklertanks
* Laufbénder Doppelstcxiklge
Fluggastbriicken
< *Umnutzung Ebene
Terminal (BGF) ca.220.000  ca. 300.000 Eog A ca. 360.000 m? * +74%
m? m?

Fléche FBF 2452137 m? | 2.908.346 m? 3.274.632 m? *+33%
Passagier- 17,2 Mio./lJahr 20,4 Mio.lJahr 22,3 Mio.JJahr = 25,1 Mio.lJahr 35,6 Mio./Jahr* * +107%
aufkommen
FB'rEoéektkosten 1,9 Mrd. EUR 2,3 Mrd. EUR 2,8 Mrd. EUR 3,9 Mrd. EUR 5,9 Mrd. EUR* f+210%
Schallschutz 0,162 Mrd. EUR 0,162 Mrd. EUR 0,162 Mrd. EUR 0,46 Mrd. EUR 0,77 Mrd. EUR t +375%

Abb. 5.104 Veranderungen im Projektumfang/Projektziel (Vgl. Liitke Daldrup 2020)

Die Anderungen hatten in der Folge erhebliche Auswirkungen auf die technische Gebiudeaus-
riistung. In der Abb. 5.105 sind die Folgen im Hinblick auf die nachtraglichen Erweiterungen
auf die TGA dargestellt. Die Anforderungen an die TGA waren von Beginn an sehr hoch. Durch
die nachtrdglichen Erweiterungen entstanden damit Aufwands- und Komplexititstreiber, die
grofle Auswirkungen auf die ohnehin nicht ausreichend durchdachten und abgestimmten Pla-
nungen hatten.
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Auswirkungen der nachtraglichen Erweiterungen auf die TGA

TGA-Komponente Volumen bei Auftragserteilung Aktuelles Volumen Fazit

Tiren mit elektrischer Ansteuerung [Stlck] 1.800 2.400 f +33%
Brandmelder [Stiick] 23.000 ca. 28.000 * +21%
Datendosen [Stiick] 27.000 ca. 60.000 4 +122%
Entrauchungsklappen (ohne Brandschutzkl.) [Stiick] 300 ca. 3.000 4 +900%
Sprinklerkopfe [Stiick] 43.000 ca. 78.000 f +81%
Leuchten [Stick] 60.000 ca. 72.000 f +17%
Kabeltrassen [Meter] 80.000 ca. 120.000 "‘ +50%
Schaltschranke [Stick] Offen ca. 2.400

AnforderungetGA waren von Aufwat- und
Beginn an sehr hoch Komplexititstreiber sind die

Auswirkungen der nachtrédglichen
Erweiterungen und der
diesbeziiglichen nicht

ausreichend durchdachten und

TGA = Technische Gebaudeausriistung abgestimmten Planungen

Abb. 5.105 Auswirkungen der Verdnderungen des Projektumfanges auf die TGA (Vgl. Liitke Daldrup 2020)

Das Projekt wurde verantwortlich von einem Generalplaner geplant, dem damit auch die
inhaltliche Koordination seiner fachlich beteiligten Planer oblag. Mit dieser Aufgabe war er vor
dem Hintergrund der terminlichen Engpidsse zweifellos iiberfordert. Erschwerend kommt bei
dieser Planereinsatzform hinzu, dass die Koordination in der internen Organisation durch den
Generalplaner fiir den Bauherrn und die Projektsteuerung nicht transparent war. Der Aufsichts-
rat entschied deshalb im Jahre 2012 die Kiindigung des Generalplaners. Damit stand dieser
Beteiligte mit seinem Planungs-know-how nicht mehr zur Verfiigung.

Im Ergebnis des Untersuchungsausschusses wurde dies als grundlegender Fehler und Ursa-
che einer im spateren Verlauf dullerst instabilen Projektsituation festgestellt. Die Leistung des
Generalplaners in der Projektphase bis 2012 war in diesen Punkten sicher unzureichend. Unab-
hingig davon hétte der Flughafen diesen Ausfall natiirlich durch die Einschaltung von anderen
Projektbeteiligten kompensieren miissen. Dies ist zweifellos misslungen.

Somit lag eine voll umfénglich und integrierte genehmigungsfidhige Planung und Ausfiih-
rung fiir das Terminal nicht vor. Der Flughafen war nach Kiindigung des Generalplaners
zwangsldaufig zum Gesamtkoordinator flir alle {ibergreifenden Planungs- und Bauiiberwa-
chungsthemen geworden. Durch die Bindung einzelner Planungsbiiros und ehemaliger Subun-
ternehmer ist zwar versucht worden, den Know-how-Verlust teilweise zu kompensieren, nur
war die Flughafengesellschaft organisatorisch nicht in der Lage, diese Planer- und Bauiiberwa-
chungstitigkeiten addquat zu ersetzen, noch die Vielzahl an Schnittstellen zu koordinieren.

Aus dieser Situation heraus ist nicht nachvollziehbar, dass die seinerzeit begonnene Be-
standsaufnahme in 2012 nicht konsequent zu Ende gefiihrt worden ist, da sich diese auch noch
im Zeitraum zwischen 2018 und 2019 als auBlerordentlich negativ ausgewirkt hat.

Die strukturellen Defizite des Projektes, gerade im Planungs- und Bauablauf, konnten in der
Folgezeit auch nicht vollstindig abgestellt werden. Gewerke sind weiterhin nebeneinander statt
miteinander geplant worden. Auf Grund der fehlenden Ubersicht des tatsichlichen
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Bautenstands und der sich daraus immer wieder neu ergebenen Problemlagen kam es zu stin-
digen Planédnderungen, die wiederum bauliche Verdnderungen nach sich zogen. Eine tiber den
gesamten Zeitraum erfolgte ,,baubegleitende* Planung war die Folge, in deren Rahmen die Fir-
men auf Basis unterschiedlicher Planungsstéinde ihre Anlagen gebaut und immer wieder an die
sich verandernden Rahmenbedingungen anpassen mussten. Unter diesen Voraussetzungen be-
fand sich das Projekt in einem permanent ,,gestorten Bauablauf, der nicht aufgelost werden
konnte. Das mit der zentralen Entrauchungsanlage ein fundamentaler Teil der technischen An-
lagen weder funktions- noch genehmigungsfihig war, erschwerte die Situation zusétzlich, zu-
mal die Flughafengesellschaft erst 2014 zu dem Ergebnis gekommen war, dass es sich bei der
urspriinglichen Konzeption um einen Planungsfehler handelte (Vgl. Untersuchungsbericht
2021, S. 454). Daraufhin musste die gesamte Konzeption der Entrauchung grundlegend iiber-
arbeitet, neu geplant und simuliert werden, was wiederum planerische und bauliche Verinde-
rungen bzw. Anpassungen in allen anderen Gewerken der technischen Infrastruktur zur Folge
hatte.

Insofern war die Vorstellung eines Terminbandes, an dessen Ende ein Erdffnungstermin im
Herbst 2017 sein sollte, von Anfang an zum Scheitern verurteilt, da es weder eine valide Pla-
nungsgrundlage, noch ein klar umrissenes Rest-Bausoll gab. Stattdessen verkniipfte man eine
Inbetriebnahme mit der rechtzeitigen Genehmigung der neukonzipierten Entrauchungsanlage,
unterschétzte dabei jedoch den sehr aufwéndigen und kleinteiligen Genehmigungsprozess. Die
Neukonzeptionierung hatte neben baulichen Verdnderungen die Konsequenz, dass bestimmte
Standardldsungen in der baulichen Umsetzung nicht mehr moglich waren, was eine Vielzahl
von Sonderlosungen, ingenieurtechnischen Nachweisen und Zulassungen im Einzelfall notig
machte. Das erforderte allerdings umfangreiche Dokumentationen, die den Genehmigungspro-
zess zusitzlich in die Lédnge gezogen haben und urspriinglich avisierte Termine zur Erreichung
der Genehmigung unmoglich machten. Aus welchem Grund man konsequenterweise nicht frii-
her vom Eréffnungstermin Abstand genommen hat, sondern die Absage bis in den Januar 2017
hinauszogerte, blieb auch im Untersuchungsverfahren unklar.

5.14.2.3 Problembereiche des BER

Ausgelost durch die bereits dargestellten Ursachen der Projektstdrungen ergaben sich eine Viel-
zahl an Auswirkungen auf die Projektorganisation und die Aufgaben der beteiligten Planer,
Objektiiberwacher, Projektsteuerer und den Flughafen selbst in seiner Bauherrnfunktion.

Die Kiindigung des Generalplaners fiihrte dazu, dass die Uberarbeitung der defizitiren Pla-
nung durch eine Vielzahl einzelner Planungsbiiros bewerkstelligt werden musste. Allerdings ist
die Koordination in diesem Bereich nur unzureichend erfolgt, mit der Konsequenz, dass vor
allem die Schnittstellen zwischen den einzelnen Gewerken in der Planung héufig nicht beriick-
sichtigt worden sind (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 181). So ist teilweise auch erst durch
den tlibergeordneten Sachverstindigen festgestellt worden, dass die fiir eine bestimmte Wer-
kleistung notwendigen Vorleistungen nicht erbracht wurden. Gleichzeitig wurden die Pla-
nungsleistungen parallel zur Bauausfiihrung baubegleitend erbracht, dies fiihrte zu Verzoge-
rungen, da immer wieder Planungs- und Bauzustand abgeglichen und Reparaturplanungen an-
gefertigt werden mussten.

Die Aufgaben der Projektsteuerung verdnderten sich nach 2012 durch Entscheidung der
neuen Geschéftsfiihrung. Eine Unternehmensberatung iibernahm insbesondere die Erstellung
des Rahmenterminplanes, was aus Sicht des Herausgebers nicht sinnvoll war. Auch im Hinblick
auf die Objektiiberwachung machte die Kiindigung des Generalplaners auch die neue Vergabe
der erforderlichen Aufgaben erforderlich. Aus diesem Grunde wurden Mitarbeiter des General-
planers direkt von der Flughafengesellschaft beauftragt, bevor die Objektiiberwachung in meh-
reren Losen filir verschiedene Anlagen gebiindelt neu vergeben wurde (Vgl.
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Untersuchungsbericht 2021, S. 181). Priifer des TUV nahmen im Auftrag der Flughafengesell-
schaft die Aufgabe des iibergeordneten Sachverstindigen wahr. Aus dieser Gesamtsituation
heraus und auch deutlichen Méngeln in der Funktion der Objektiiberwachung ergab sich eine
schwierige Situation fiir den Flughafen, die Bauherrnaufgaben effizient und zielorientiert zu
fiihren.

Anderungsmanagement

Wie dargestellt wurden im Projektverlauf zwischen 2008 und 2009 eine ganze Reihe an Ande-
rungen bauherrnseitig veranlasst. Gerade bei der Entwicklung von Flughafenprojekten entsteht
die Notwendigkeit, ggf. auch wegen der Steigerung von Passagierabfertigungszahlen Anpas-
sungen der Planung vorzunehmen. Wenn man dieses entscheidet, miissen allerdings auch ana-
log die durch die Anderungen ergebenen Prozesse angepasst und auch im Terminplan beriick-
sichtigt werden. Dies ergibt sich insbesondere in dem vorliegenden Falle, wenn die Anderungen
zu grofleren Umplanungen fiihren, die moglicherweise parallel zum Bau und damit beauftragten
Firmen durchgefiihrt werden. Dies wurde nicht in erforderlichem Umfang durchgefiihrt und
fiihrte in der Konsequenz zu den Problemen.

Terminmanagement

Im Dezember 2014 hatte sich die Geschéftsfiihrung und der Aufsichtsrat der FBB auf einen
Rahmenterminplan fiir die Fertigstellung und Inbetriebnahme des BER mit der Er6ffnung im
zweiten Halbjahr 2017 verstdndigt. Dieses Terminziel musste im Januar 2017 auf Grund ein-
getretener Terminrisiken aufgegeben werden. Der ergdnzend zur Projektsteuerung eingeschal-
tete Unternehmensberater hatte Mitte 2016 eine unabhédngige Risiko- und Wahrscheinlichkeits-
analyse durchgefiihrt und im September 2016 présentiert. Insofern hitte zu diesem Zeitpunkt
bereits Klarheit darin bestehen konnen, dass eine Inbetriecbnahme im Jahre 2017 ausscheidet.

Der im Jahre 2017 giiltige Rahmenterminplan war zu diesem Zeitpunkt vollig tiberholt. Im
Verlaufe der Jahre 2017 und 2018 zeigte sich ganz deutlich, dass die noch im Projekt befindli-
chen Mingel in planerischen und baulichen Einzelheiten bei der Terminierung nicht ausrei-
chend beriicksichtigt waren.

Entrauchungsanlage

Bei der Entrauchungsanlage handelt es sich um einen Verbund technischer Anlagen, durch die
die Rauchentwicklung im Gebiude ermittelt und entsprechende Maflnahmen zur Entrauchung
mittels der erforderlichen Hardware, beispielsweise Entrauchungskanélen und Liiftungsklap-
pen umgesetzt werden. Bereits im Vorfeld der gescheiterten Er6ffnung im Jahre 2012 kam es
zu Schwierigkeiten bei der Errichtung in deren Folge der Anlagenverbund umkonzipiert wurde.
Insbesondere kam es dabei zu einer Aufteilung der Anlage in neun Teile und zu der Entschei-
dung, diese nicht mehr unmittelbar durch die Brandmeldeanlage zu steuern, sondern mittels
einer iibergeordneten Steuerung. Die entsprechenden Anderungen des Brandschutzkonzeptes
bedurften der erneuten Genehmigung durch die Aufsichtsbehorde, die erst Anfang 2017 erteilt
wurde (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 179). Durch die neue Konzeption der Entrau-
chungsanlage kam es zu massiven Anderungen auch in anderen Anlagenteilen. So sind ganze
Entrauchungskanile neu verlegt und die bereits 2015 sanierten Deckenzwischenrdume neu ge-
staltet worden. Dies fiihrte wiederum zu einem erhdhten Bedarf an Sprinkleranlagen und Brand-
meldern. Eine erhohte Anzahl an Sprinklern hatte auch Auswirkungen auf die urspriingliche
Dimensionierung der zuzufiihrenden Wasserleitung, die nicht mehr ausreichte und ausgetauscht
werden musste. Hierflir mussten auch spater Kabeltrassen riickgebaut werden, um die Wasser-
leitung tiberhaupt zu erreichen und die spéter wieder errichtet werden mussten.
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Abnahmefihigkeit Sprinkleranlage

Im Zuge diverser Anpassungen der TGA im Terminal seit 2012 und der nicht méangelfreien
Ausfithrung in Verbindung mit einer nicht vollstindigen Planung, war die Sprinklerung der
betroffenen Bereiche in den vergangenen Jahren wesentlich verdichtet und erweitert worden.
Die Errichterfirma hatte bislang keinen ausreichenden Nachweis der Funktions- und Abnahme-
fahigkeit der Sprinkleranlage in Form von hydraulischen Berechnungen vorgelegt. Deshalb
wurden die hydraulischen Berechnungen von einem externen Planer erbracht. Dadurch entstan-
den ergénzende Terminrisiken durch die zeitintensive Ausfithrung der hydraulichen Berech-
nung. Daraus wiederum resultierten Verdnderungen des Planungs- und Bausolls fiir die ausfiih-
rende Firma und die baurechtlich notwendige Anerkennung der Berechnung durch die Er-
richterfirma.

Gebaudeautomation

Der genaue Umfang der noch offenen Programmierungsleistungen in der MSR-Technik fiir die
Liiftungs-, Heizungs- und Kélteanlagen war derzeit nicht fiir alle Anlagen final geklért, daher
konnte eine abschlieBende Terminierung der Leistungen nicht vorgenommen werden. Des Wei-
teren erhielt die Errichterfirma die notwendigen Grundlagen (Werk- und Montageplanung so-
wie diverse Anlagencodes) verspétet, sodass die Ausfiihrung der Leistungen behindert war.

Abnahmefihigkeit Sicherheitsstromversorgung

Die Nachweisfiihrung zur Abnahme der Anlage war noch nicht abgeschlossen, es fehlten
Gleichzeitgkeits-/Last-/Kurzschlussberechnungen, sodass sich nach deren Abschluss ggf. ein
neues Planungs- und Bau-Soll ergeben konnte. Die bauliche Ausfiihrung der Verkabelung war
zum Teil nicht abnahmefdhig (z.B. auf Grund nicht normengerechter Kabelfiihrung, fehlender
Verwendungsnachweise verwendeter Trassen und Kabel sowie deren Authdngungen, nicht
normgerechten Biegeradien sowie fehlendem Triimmerschutz). Die Abarbeitung der bereits
festgestellten Méngel war planerisch und baulich komplex und fiihrte zu Verzogerungen, z.B.
durch teilweise Ertiichtigungen von Kabeltrassen wegen fehlendem Triimmerschutz und zu-
sdtzlichen Installationen von Sprinklern an Trassen. Des Weiteren zeigte sich, dass unzuldssi-
gerweise verschieden Kabeltypologien vorschriftswidrig auf gemeinsamen Kabeltrassen ver-
legt worden, was zwischenzeitlich durch eine verdnderte Normengebung nicht mehr zuldssig
war. Die kontinuierlich durchgefiihrten Priifungen des iibergeordneten Sachverstdndigen
(TUV) fiihrten dariiber hinaus zu immer weiteren Erkenntnissen und Mingeln mit den bekann-
ten Folgen.

Stand der Technik

Verbaute Komponenten und Anlagen der Systeme im Terminal entsprachen teilweise nicht
mehr dem Stand der Technik und mussten getauscht oder erweitert werden, um die Funktions-
fahigkeit sicher zu stellen. So waren Flight Information Display Systemmonitore veraltet und
wurden nicht mehr hergestellt, es ergaben sich Anderungen in der Firmensoftware, sodass sich
verbaute Speicher als zu klein erwiesen. Teilweise fehlte die Umstellung auf neue Windows-
Systeme.

Inbetriebnahmen der Brandmeldeanlagen

Die Meldegruppenplanung der Brandmeldeanlage im Terminal konnte aus Sicht der ausfiihren-
den Firmen auf Grund fehlender Ausfiihrungsplanung (Transparenz zu bendtigter Anzahl von
Brandmeldern) nicht abgeschlossen werden, dadurch war der Start der Inbetriebnahme verzo-
gert. Die Dauern fiir die Durchfiihrung der notwendigen Sachverstindigenabnahmen war deut-
lich hoher als urspriinglich angenommen. Kapazitidtsengpésse der Priifsachverstindigen lieSen
partiell keine Parallelisierung der Abnahmen in den verschiedenen Brandmeldezentralen.
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Inbetriebnahme Tiiren

Finale Mingel und Storungsbehebungen bei der Inbetriebsetzung der Tiiren war sehr zeit- und
ressourcenaufwendig, dadurch ergaben sich Verzdgerungen im Terminplan. Planerische Kla-
rungspunkte verhinderten die Ubergabe der notwendigen Daten und Grundrisse fiir die Durch-
fithrung der Funktions- und Integrationstests, dadurch ergaben sich Verdanderungen im Termin-
plan. Die Fluchttiirsteuerung konnte auf Grund der vorgegebenen Architektur und der notwen-
digen Funktionen nicht normkonform verbaut werden (Kompetenzstreit der Sachverstiandigen).
Es mussten zusitzliche Zulassungs- und Konfirmitétserkldrungen eingeholt werden.

FBB und Deutsche Bahn strebten die Er6ffnung des BER mit einem Betriebskonzept gemal
Planfeststellungsbeschluss an. Hierfiir musste gemifB Forderungen der Genehmigungsbehorden
der Brandschutz an der Schnittstelle FGT/Bahnhof nochmals angepasst werden. Durch Instal-
lation mobiler Rauchschiirzen am Ubergang Terminal/Bahnhof.

Die vorstehende Liste von Problembereichen konnte noch deutlich fortgefiihrt werden.
Letztlich ergaben sich diese aus den bereits Ursachen und mussten im Zeitraum der Fertigstel-
lung von 2018-2020 berticksichtigt werden.

5.14.2.4 Losungsansitze der Fertigstellung

Die in Ziff. 5.14.2.3 erfassten Problembereiche wurden ab Mitte 2017 identifiziert. Aus dieser
Erkenntnis heraus ergaben sich eine ganze Reihe an Losungsansétzen, die in der Folgezeit um-
gesetzt wurden.

Baufachgespriche

Die kontinuierliche Fiihrung der sogenannten Baugespriche, die den fachlichen Austausch zwi-
schen Aufsichtsratsmitgliedern und Mitarbeitern der Flughafengesellschaft iiber die Probleme
auf der Baustelle dienten, fiihrten zur Verbesserung der Kommunikation in den Gremien und
deren Schnittstellen zu den Projektausschiissen sowie dem Aufsichtsrat selber. Insofern wurde
das Verhiltnis innerhalb des Aufsichtsrates und zur Geschéftsfithrung zuletzt als iberwiegend
kooperativ beschrieben (vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 389).

Der Untersuchungsausschuss kam in der Beweisaufnahme durch Einvernahme verschie-
denster Beteiligter zur Erkenntnis, dass das Risikomanagement in der Vergangenheit des Pro-
jektes unterentwickelt war (Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 418 ff). Ein Risikomanagement
im Hinblick auf die spezifischen technischen Problembereiche des Projektes entwickelte sich
ab 2017 in die richtige Richtung. Durch die bereits beschriebene Unvollstandigkeit der Pla-
nungsgrundlagen und die Interaktivitit zwischen den einzelnen Planungsbereichen veranderte
sich die Prioritdt der Risiken im Projektverlauf stindig. Im Jahre 2017 war insbesondere die
Abnahmefihigkeit der Sprinkleranlage das bestimmende Thema der Verantwortlichen. In der
weiteren Projektabwicklung stellten sich die mangelhafte Verkabelung, die Unvollstindigkeit
der Planung und insbesondere die Priifdauern der iibergeordneten Sachverstindigen als wesent-
liche Hiirden dar. Diese Zusammenhéinge wurden im Projektfortschritt ab 2017 bis 2018 deut-
lich verbessert und insbesondere in einer Priorisierung der Méingel zur Beseitigung umgesetzt.

Vertrige mit Planungs- und Ausfithrungsbeteiligten

Die Steuerung sdmtlicher Auftragnehmer im Zusammenhang mit der Realisierung des Baupro-
jektes erfolgte unter Leitung des Flughafens in Zusammenarbeit mit der Projektsteuerung, der
Objektiiberwachung und den jeweiligen Fachverantwortlichen auf Bauherrnseite (Vgl. Unter-
suchungsbericht 2021, S. 179f.). Eine Ursache fiir den Anstieg der Nachtragsforderungen war
die enorme Ausweitung des Auftragsvolumens. Es ergab sich auch durch die bereits erlduterten
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Auswirkungen der nachtrdglichen Erweiterungen auf die technische Ausriistung (Vgl. Abb.
5.105). In engem Zusammenhang mit den Nachtragsforderungen standen die Anordnungen von
Leistungen, mit der die bauausfiihrenden Unternehmen zu einzelnen vertraglich nicht geschul-
deten Leistungen veranlasst wurden, die dann durch Nachtragsforderungen abgegolten werden
sollten. Die Vereinbarungen mit den ausfithrenden Firmen war insbesondere deshalb erschwert,
weil die urspriinglichen Werkvertrdge mit der gescheiterten Inbetriebnahme 2012 nicht mehr
verbindlich waren. In diesem Zusammenhang wurden eine ganze Reihe von unterschiedlichsten
Erginzungsvereinbarungen mit ausfithrenden Firmen notwendig, die immer wieder berticksich-
tigen, dass sich durch die bereits beschriebenen Umsténde die Termine stidndig verschoben.

Projektsteuerung/Objektiiberwachung

Der administrative Anteil der Aufgaben fiir die Objektiiberwachung sowie auch fiir die Projekt-
steuerung war durch die bereits beschriebenen Abldufe deutlich gestiegen. Dies betraf neben
der Bewiltigung der Schnittstellen auch den Aufwand zur Bearbeitung von Nachtragsforderun-
gen. Dies ergab auch ein volliges Missverhiltnis zwischen der Anzahl der Uberwachenden zu
den tatséchlich vor Ort noch ausfiihrenden Beteiligten. Des Weiteren gab es nachhaltig berech-
tigte Kritik an Teilen der Objektiiberwachung. Die in diesem Zusammenhang eingeleiteten
MaBnahmen des Flughafens fiihrten partiell zur Reduzierung der Beteiligten in den Bereichen
der Objektiiberwachung. Die Wahrnehmung der Bauherrnfunktion der FBB war nicht effizient
und wirkungsvoll genug. Ab 2017 wurde die Leitungsfunktion der FBB im Hinblick auf die
Prioritéten des Projektes personell angepasst und verbessert (Vgl. Untersuchungsbericht 2021,
S. 455).

Berichtswesen

Die Grundlage der Aufsichtsratssitzungen bestanden aus der schriftlichen Aufbereitung einzel-
ner Tagesordnungspunkte sowie dem ergénzenden Vortrag der Geschéftsfithrung. Die Bericht-
erstattung im Aufsichtsrat erfolgte in den Jahren bis 2017 in sehr groBer Detaildichte, sodass
die wesentlichen Sachverhalte in den Hintergrund gedréngt und der Blick auf das grofle Ganze
verstellt wurde. Dies ergab sich besonders im Hinblick auf die Berichterstattung iiber den Ter-
minstatus, da die Grundlagen des Terminplanes z.B. im Zeitraum 2017 unrealistisch waren. In
diesem Zusammenhang gab es eine ganze Reihe an Unwégbarkeiten, die sich aber 2017 unter
der Fiihrung der neuen Geschiftsfilhrung in die richtige Richtung entwickelt haben (Vgl. Un-
tersuchungsbericht 2021, S. 368).

5.14.2.5 Rahmenterminierung der Fertigstellung (31.10.2020)

Seit der Verschiebung des Eroffnungstermines im Mai 2012 wurden offizielle Eroffnungster-
mine insgesamt drei weitere Male verschoben. Namlich im Oktober 2012, im Friihjahr 2013
sowie im Januar 2017. Die Verschiebung des Eréffnungstermines im Juni 2012 wurde bereits
im ersten Untersuchungsausschuss behandelt. Der Ausschuss kam dabei zum Ergebnis, dass
die rechtzeitige Fertigstellung an den durch laufende Umplanungen bedingten Planungsdefizi-
ten gescheitert sei. Die Absage des Erdffnungstermines fiithrte zu einer Situation, in der die
Fortsetzung des Betriebes der Flughédfen Berlin-Tegel und Berlin-Schonefeld innerhalb kiirzes-
ter Zeit organisiert werden musste, weil an den Bestandsflughidfen zu diesem Zeitpunkt bereits
die Einstellung des Flugverkehrs in Folge der vorgesehenen Inbetriebnahme des BER vorbe-
reitet worden war. Die schnelle Ankiindigung neuer Eroffnungstermine auf Druck des Auf-
sichtsrates ohne abschlieBende Analyse des Zustandes der Baustelle fiihrte dazu, dass die Er-
Offnungstermine im Herbst 2012 und Friihjahr 2013 erneut abgesagt werden mussten, weil an-
schlieBend die Geschéftsfiihrung eine grundlegende Bestandsaufnahme des real gebauten Zu-
standes fiir erforderlich gehalten hatte. Durch den Wechsel der Geschiftsfithrung wurde im
Dezember 2014 ein neuerlicher Eroffnungstermin im zweiten Halbjahr 2017 angekiindigt. Hin-
sichtlich zugrunde liegender Planungen bestand seinerzeit unter den Projektbeteiligten eine
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offenbar stark divergierende Auffassung iiber deren Realsierbarkeit, wihrend gleichzeitig ein
hoher politischer Druck herrschte, den vermeintlich fast fertiggestellten Flughafen zu er6ffnen
(Vgl. Untersuchungsbericht 2021, S. 215). Bereits im Jahr 2015 kam es erneut zu Verzogerun-
gen in Zusammenhang mit der Fertigstellung in der Planung und Genehmigung der Entrau-
chungsanlage. Sowohl dem Aufsichtsrat als auch der Geschiftsfithrung wire dabei bekannt ge-
wesen, dass diese Verzogerung den Erdffnungstermin gefahrdeten. Als sich auf Grundlage
zweier externer Gutachten die Erkenntnis manifestierte, dass sich der Eroffnungstermin mit
groBBer Wahrscheinlichkeit nicht erreichen lasse und weitere Schwierigkeiten auf der Baustelle
auftauchten, kam es im Januar 2017 zur Absage des Eroffnungstermins mit der Folge der Tren-
nung vom Geschéftsfiihrer.

Angesichts dieser Abldufe wurde es zwingend notwendig, einen Rahmenterminplan mit re-
alistischen Grundlagen noch bis Ende 2017 zu verabschieden. Unter Beriicksichtigung der sei-
nerzeitigen Erkenntnislage iiber die Problembereiche und die notwendigen Ldsungsansitze
(Vgl. Ziff. 5.14.2.3/4) wurden die moglichen bzw. wahrscheinlichen Inbetriebnahmetermine
eingegrenzt. Basis dieser Eingrenzung waren eine Bestandsaufnahme in den bereits hinreichend
dargestellten Risiken der technischen Anlagen und die Abstimmung mit Planern, ausfiithrenden
Firmen sowie bauherrnseitig eingebundenen Stellen. Die wahrscheinlichen Inbetriebnahmeter-
mine reichten vom Juli 2020 bis Oktober 2020. Der in Abb. 5.108 dargestellte Rahmentermin-
plan strukturiert sich im oberen Bereich in die Projektbereiche Terminal, Pier, Nord und Siid.
Im unteren Bereich sind die fiir die Inbetriebnahme als Voraussetzung durchzufithrenden Wirk-
prinzippriifungen und Verbundtests enthalten, die Grundlage fiir die Durchfiihrung der Schluss-
begehungen mit den Genehmigungsbehorden und letztlich auch fiir den Inbetriebnahmeablauf
waren.

Von Bedeutung fiir die realistische Einschdtzung waren Referenzerfahrungen bei den Ge-
biudeanlagen des Pier Siid gewesen, welche zu diesem Zeitpunkt kurz vor der Fertigstellung
gestanden haben. In der Terminierung wurden differenzierte Ansétze fiir die problematischen
Anlagengruppen und deren Freigabe vorgesehen. Auch zu diesem Zeitpunkt der Terminierung
gab es noch einige gravierende Risiken, insbesondere im Hinblick auf die seinerzeitige Ein-
schiatzung der Leistungsbereitschaft von Ausfiihrungsfirmen im TGA-Bereich (Vgl. Untersu-
chungsbericht 2021, S. 212). Besonderes Augenmerk lag auf der Einschitzung der Durchfiih-
rung der Wirkprinzippriifung im August 2019 und die Nutzungsfreigabe durch das Bauord-
nungsamt im April 2020. Ebenfalls eingebunden war der TUV im Hinblick auf die Moglichkeit
die Wirkprinzippriifung im April/Mai 2019 beginnen zu kénnen. Die Durchfiihrung der Wirk-
und Prinzippriifung ist Voraussetzung fiir die Ausstellung der Bescheinigung iiber die ord-
nungsgemaille Beschaffenheit und Betriebssicherheit der technischen Anlage im Sinne des § 76
Abs. 1 Nr. 4 BBbgBO bis August 2019. Von November 2019 bis Februar 2020 sollte die Ab-
nahme der Gebaude durch das Bauordnungsamt erfolgen, die Ende Februar 2020 mit der Ertei-
lung der Nutzungsfreigabe abgeschlossen sein sollte. In der Folge sollte der Orat-Betrieb von
Mirz bis September 2020 stattfinden.
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Prozessablauf Sachverstindigenpriifungen

Nachdem der Rahmenterminplan Ende 2017 verbindlich durch den Aufsichtsrat freigegeben
wurde, musste ein strukturierter Prozess bis zur Anlagenfreigabe und damit als Voraussetzung
fiir baurechtlich geforderte Wirkprinzippriifung geschaffen werden. Diese Prozessschritte sind
in Abb. 5.107 dargestellt. Der Strukturablauf beginnt mit dem Abschluss der Phase Planen und
Bauen und damit Fertigstellungsmeldung der Firmen anschlieend sind die Anlage in Betrieb
zu setzen (Phase 1) und in ihrer Funktion zu testen (Phase 2). Die Wirkprinzippriifungen und
Verbundtests priifen die jeweiligen Anlagen auf das Funktionieren einer Gesamtwirkung und
auch die Bewiltigung verschiedener Szenarien der Nutzung. Zwischen dem Beginn der Wirk-
prinzippriifung (Phase 3) und der Inbetriebnahme (Phase 8) liegen die Nutzungsfreigabe des
Bauordnungsamtes, die VOB-Abnahmen, der Mieterausbau und Priifung der Mietfldchen, das
Inbetriebnahmeprogramm geméf Orat bis hin zum kommerziellen Erstflug.

Dieser Ablauf stellte sich im Riickblick als sehr storungsanfillig dar, da immer wieder auf-
tauchende Mingel zu erneuten Priifschleifen fiihrten. Die Komplexitdt erhdhte sich insofern,
dass die libergeordneten Sachverstindigen eine Ablaufplanung vorhielten, die nicht von heute
auf morgen gravierend umgestellt werden konnte.

| Friinjahr 2019 |
==t
I NN TN N
p ) 3 \ bis zur Erdffnun
Abscr?éugs Pl?‘nen Ph Abschluss Ph und Integrationstests /p_n\ K I r(IBN) e
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Abb. 5.107 Prozessmodell Sachverstindigenpriifung bis zur Inbetriebnahme

5.14.2.6 Schlussfolgerungen

Die dargestellten Ursachen und Problembereiche des BER zeigen deutlich auf, wie sich diese
in der konkreten Auspragung auf die Abldufe auswirken konnen. Besonders problematisch ist
die Tatsache, dass Ursachen im dargestellten Umfang zu irreversiblen Ablaufen im Projekt fiih-
ren, die auch nur eingeschriankt schadlos beseitigt werden konnen.

Aus der Erfahrung in der Wahrnehmung des Aufsichtsratsmandates hat der Herausgeber
diesbeziiglich folgende Schlussfolgerungen gezogen. Diese decken sich partiell mit denjenigen,
die im Ergebnisbericht des Untersuchungsausschusses beschrieben wurden (Vgl. Untersu-
chungsbericht 2021, S. 461 f¥).
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1. Der Bauherr hat Anderungen zu einem Zeitpunkt angeordnet, ohne terminliche
Auswirkungen auf Planung und Bau hinreichend eingeschitzt zu haben.
2. Der Generalplaner war in der Gesamtaufgabe der internen Koordination der Fach-

planer, insbesondere der technischen Ausriistung iiberfordert. Die Durchfithrung der
@nderungen fiihrte zu einem deutlichen Anstieg der Komplexitét und einer weiteren
Uberforderung des Generalplaners.

3. Die Geschiftsfithrung hat sich im Aufsichtsrat im Hinblick auf die Terminentwick-
lung in Zusammenhang mit den durchgefiihrten Anderungen nicht durchsetzen kon-
nen.

4. Durch die Kiindigung des Generalplaners entstand ein Know-how-Verlust, der in
der weiteren Projektabwicklung nicht ausreichend kompensiert werden konnte.

5. Die Folgen aus dem Scheitern der Inbetriebnahme 2012 wurden im Hinblick auf die

weiteren notwendigen Abliufe nicht ausreichend analysiert und entschieden. Inso-
fern war es ein Fehler, die begonnene Bestandsermittlung iiber bestehende Méngel
in Planung und Ausfiihrung nicht abgeschlossen zu haben.

6. Die Projektleitung des Flughafens war in der Wahrnehmung der bauherrnrelevanten
Aufgabe tiberfordert und nicht wirkungsvoll genug.

7. Der Aufsichtsrat hatte in der ersten Phase des Projektes bis 2012 und auch bis 2017
zu wenig bautechnischen Sachverstand flir GroB3projekte in seinen Reihen.

8. Nach dem Scheitern des Projektes in 2012 hitte ein externes Controlling eingesetzt
werden miissen. Stattdessen wurden Unternehmensberater in operative Bauherrn-
funktionen unter der Fiihrung der GF eingesetzt.

9. Politische Hierarchiekonflikte in Gesellschafter- bzw. Aufsichtsgremien sollten ver-
mieden werden.
10.  Die Abwicklung von GroBprojekten sollte durch eine mit eigenem Budget ausge-

statteten Projektgesellschaft erfolgen. Diese Projektgesellschaft sollte nicht nur fiir
den Bau, sondern auch fiir die Planung verantwortlich sein und insoweit alle Leis-
tungsphasen der HOAI abbilden.
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