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Projektrisikomanagement im Spitalbau: Wer das grosse Ganze beachtet,
ist erfolgreich

Ziele festlegen, Ziele erreichen
und Chancen nutzen!

Laut einer PwC-Studie werden mindestens 20 Milliarden Franken voraussichtlich bis 2023 in Schweizer
Spitalimmobilien investiert. Ein umfassend verstandenes Risikomanagement spielt in vielen Projekten
keine oder nur eine untergeordnete Rolle. Der Artikel riumt mit den gingigsten Vorurteilen auf und
portraitiert das Projektrisikomanagement als modernes Projektfithrungsinstrument. Ein ganzheitliches
und professionelles Risikomanagement hilft massgeblich realistische Ziele festzulegen, Ziele zu erreichen
und dariiber hinaus Chancen zu nutzen. Dabei gilt: Je frither umso besser und immer mit Blick auf den
langfristigen Betriebserfolg.

Spinnen haben in der Regel ein Imageproblem.  Spinnen sehr positive Auswirkungen auf ihre  setzt. Die speziellen Eigenschaften der Spinnen-
Die allerwenigsten Menschen kdnnen Spinnen  Umwelt. Sie vertilgen schatzungsweise 500 Mio.  seide werden genutzt, um besonders leichte und
etwas Positives abgewinnen. Viele Menschen  Tonnen Insekten jedes Jahr. Ihr Gift wird in der  reissfeste Fallschirme oder sogar schusssichere
haben sogar eine Spinnenphobie! Dabei haben  Pharmazie zum Nutzen von Menschen einge-  Westen zu entwickeln. Nicht zuletzt 14sst sich
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auch die Architektur gerne von Spinnennetzen
inspirieren, wie dies z.B. beim Dach des Mun-
chener Olympiastadions geschehen ist.

Doch was hat das alles mit Projektrisikomanage-
ment zu tun? — Der Disziplin Projektrisikoma-
nagement geht es ahnlich. Sie scheint genauso
wie Spinnen in der breiten Bevolkerung bei Pro-
jekten in der Bau- und Immobilienbranche mit
einem Imageproblem zu kdmpfen. Dabei ist zu
beachten, dass momentan besonders viele Pro-
jekte realisiert werden.

Im Schweizer Gesundheitswesen werden laut
einer PwC-Studie 20 Milliarden CHF in Neu- und
Umbauprojekte investiert. Das ist eine noch
grossere Investitionssumme als digjenige der
Eisenbahnalpentransversale am Gotthard und
am Lotschberg zusammengenommen. Diese
Investitionssumme wird zudem in klrzerer Zeit
verbaut. Die mit solchen Projekten einhergehen-
den Herausforderungen fallen zu allem Uber-
fluss in Zeiten grosser Unsicherheit, was den
Erfolg noch schwieriger macht. Ein erfolgreich
abgewickeltes Bauprojekt alleine stellt noch
lange nicht den langfristigen Betriebserfolg
sicher. und gerade die Einflisse aus dem
unsicheren Projektumfeld kdnnen grosse Bedro-
hungen fur den langfristigen Betriebserfolg dar-
stellen. Projektrisikomanagement stellt sicher,
dass fur die Spitalbauprojekte realistische Pro-
jektziele festgelegt, diese Ziele erreicht und
Chancen genutzt werden.

Dieser Artikel diskutiert ausgewahlte Missver-
standnisse rund um das Projektrisikomanage-
ment und zeigt den moglichen Nutzen von Pro-
jektrisikomanagement fur die Schweizer
Gesundheitsbranche auf.

Sehr haufig, wenn nicht fast immer, wird das
Projektrisikomanagement in der Bauphase ver-
ortet. Im Fokus stehen Vorgaben fur die Investi-
tionssumme, fUr den Eroffnungstermin und flr
die Qualitat (oft bedeutet gute Qualitat Goldstan-
dard). Dahinter steckt die Annahme, dass «das
Projekt» vor allem den Bau meint. Dabei ist ein
Projekt viel mehr als ein Bau. Ein Projekt ist eine
Transformation und somit die Ausrichtung auf
den langfristigen betrieblichen Erfolg. Somit
fangt das Projektrisikomanagement schon bei
der ersten Projektidee und vor allem in der
strategischen Planung an. Dort entfaltet
ein gutes Projektrisikomanagement seine
grosste Wirkung. Denn Projektrisikomanage-
ment ist zunachst Zielmanagement. Wenn keine
SMARTen (spezifisch, messbar, erreichbar, rea-
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listisch und zeitnah) Ziele gesetzt werden, kann
auch nicht die Abweichung von diesen Zielen
verhindert werden. Und genau das ist die wich-
tigste Aufgabe von Projektrisikomanagement:
Das Sicherstellen der Zielerreichung.

Halt, denkt sich nun der aufmerksame Leser.
Vorhin war doch bereits die Rede von Baukosten,
Zeit und Qualitét, die als Ziele festgelegt werden?
Die Gegenfrage lautet: Sind das die entschei-
denden Ziele bei einem hunderte Millionen Fran-
ken schweren Spitalprojekt, wenn es um die
Gestaltung der nachsten 30 Jahre Spitalbetrieb
geht? Das eigentliche Ziel ist ja nicht der Bau an
sich oder die Einhaltung einer Investitionskos-
tengrenze, sondern der langfristige Betriebser-
folg! Beispiele fur zu beantwortende Frage-
stellungen sind: Wie muss der Spitalneubau
aussehen, um den Gesundheitsbetrieb Uber die
nachsten 30 Jahre optimal zu unterstitzen? Wie
teuer darf der Spitalneubau sein, damit der
Betrieb die Folgekosten erwirtschaften kann?
Wie kdnnen mogliche Veranderungen in der
Medizintechnik vorausschauend beim Spitalneu-
bau mitberlcksichtigt werden?

Diese und andere strategische Fragestellungen
mit Fokus auf die kunftige Nutzung mussen frih
von den Entscheidungstragern beantwortet und
in strategische Zielsetzungen Ubersetzt werden.
Aus den strategischen Zielsetzungen konnen die
operativen Zielsetzungen abgeleitet werden. Flr
den Bau waren solche operativen Zielsetzungen
beispielsweise Baukosten, Bauzeit und Bauqua-
litat. FUr den Betrieb waren solche operativen
Zielsetzungen beispielsweise Patientenzufrie-
denheit, Mitarbeiterzufriedenheit oder eine EBIT-
\Vorgabe. Das Risikomanagement stellt sicher,
dass die richtigen Ziele in ein widerspruchsfrei-
es Zielsystem gesetzt werden — nicht nur fur den
Bau, sondern insbesondere auch flr die Strate-
gie und den Betrieb unter Berlcksichtigung des
Projektumfelds.

Wer keine Ziele setzt, kann diese auch nicht
verfehlen. Daher ist die Versuchung gross auf
Ziele zu verzichten. Wer aber mit einem Schiff
losfahrt, ohne zu wissen wohin, hat in der Regel
friher oder spater ein Problem. Die Zielsetzung
ist der erste Schritt auf dem Weg zum Erfolg!

Bei Diskussionen hort man gerne das Argument
Risikomanagement sei so einfach, dass es keine
speziellen Massnahmen brauchte. Oder man
hort, dass es so kompliziert sei, dass es das Pro-
jekt nur behindere und unverhaltnismassig sei.
Es sind auch schon beide Argumente im Laufe

von ein und derselben Diskussion gefallen. Bei
genauer Betrachtungist beides richtig. Je nach-
dem wie das Risikomanagement ausgestaltet
wird, sind die Methoden und Werkzeuge entwe-
der sehr einfach oder sehr kompliziert.

Der Knackpunkt ist jedoch, dass nicht die
Methoden und Werkzeuge entscheidend sind,
sondern die Anreize. In einem typischen Projekt
optimiert niemand das Kosten-Nutzen-Verhalt-
nis oder identifiziert Gefahren fur den langfris-
tigen Betriebserfolg. Die folgenden Uberspitzt
skizzierten Zusammenhange untermauern
diese These.

Haufig verbinden Verwaltungsrat und Geschafts-
leitung mit einem Neubau ein gewisses person-
liches Prestige. Noch haufiger wird primar eine
Umsatzsteigerung angestrebt, frei nach dem
Motto: Mehr ist besser! Auch Arzte handeln hau-
fig nach dem gleichen Prinzip. FUr Sie stehen
mehr Umsatz und vor allem mehr Platz fur ihren
Fachbereich an oberster Stelle. Je hoher die
Investitionssumme, umso hoher fallt auch das
Honorar der beauftragten Unternehmen aus.
Auch bei Architekten spielt das Thema Prestige
eine nicht ganz unbedeutende Rolle. Dies ist
verstandlich, wird doch das Gebaude lange Zeit
mit ihrem Namen verbunden bleiben und auch
als Referenzobjekt dienen. Lange Zeit bildete die
Beschaffung der finanziellen Mittel ein Korrektiv
in diesem Anreizsystem. Doch in Zeiten der Nied-
rigzinsen und des Anlagenotstands sind auch
die Kapitalgeber versucht zu fragen «Durfen es
noch 100 Millionen Franken mehr sein?»

Fragen Sie sich: Wer hat in einem Projekt den
Anreiz und die Interessen das Projekt auf seine
optimale Grosse und Nutzung hin zu planen und
das Kosten-Nutzen-Verhaltnis insgesamt, d.h.
Uber den Lebenszyklus von z.B. 30 Jahren zu
optimieren? Wer hat den Anreiz und das Inter-
esse immer wieder auf mogliche Gefahren und
Chancen aus dem Projekt selber und dem
Umfeld hinzuweisen? Und dies nicht um das
Projekt zu bremsen, sondern um es zu verbes-
sern und den langfristigen Betriebserfolg sicher-
zustellen?

Diese Zusammenhange gelten selbstverstand-
lich nicht nur fur Spitalprojekte, sondern auch
fUr alle Ubrigen Bauten und Branchen. Promi-
nente Beispiele sind die Elbphilharmonie oder
die Fifa-Bauten. Wurden die Projektakteure den
Blick vom Bau weg starker auf den Betrieb rich-
ten, wilrden sich automatisch die richtigen
Anreize ergeben. Projektrisikomanagement
kann helfen die Projektperspektive langfristig
und nachhaltig auszurichten und die richtigen
Anreize zu setzen.
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Das Risikomanagement stellt sicher, dass die richtigen Ziele in ein widerspruchsfreies Zielsystem gesetzt werden — nicht nur fiir den Bau, sondern insbesondere
auch fiir die Strategie und den Betrieb unter Beriicksichtigung des Projektumfelds.

Risikomanagement ist mit einem
Ampelsystem und ein bisschen
Mathematik erledigt! - Wenn es
so einfach ware

Wissensvermittlung zum Thema Projektrisiko-
management fokussiert sich in der Regel auf
Methoden und Werkzeuge. Eine bekannte
Methode ist das Ampelsystem bei dem das Risiko
fUr vordefinierte Risikokategorien mit grin =
«alles in Ordnung», gelb = «Achtung, Gefahr im
Verzug» oder rot = «kritisch» eingeschatzt wird.
Alternativ wird gerne die sogenannte Praktiker-
methode angewendet, bei der eine geschéatzte
Eintrittswahrscheinlichkeit mit einer geschatzten
maximalen Wirkung multipliziert wird. Nicht so
beliebt ist aufgrund der Komplexitat die Verwen-
dung von Wahrscheinlichkeits- und Verteilungs-
funktionen um der Abstraktion von Risiken Herr
zu werden. Typische Werkzeuge des Risikoma-
nagements sind beispielsweise Risikochecklisten
oder «Risk Maps», die die Projektrisikosituation
grafisch darstellen. Aus dieser nicht abschlie-
ssenden Aufstellung ergeben sich gleich meh-
rere Missverstandnisse im Zusammenhang mit
Projektrisikomanagement. Im Kontext von Wahr-
scheinlichkeitsfunktionen und Verteilungsfunk-
tionen wird Projektrisikomanagement als zu
kompliziert und insbesondere praxisfern beur-
teilt. Daher erfreuen sich einfachere Methoden
grosserer Beliebtheit. Bei der Verwendung eines
Ampelsystems wird die Komplexitat maximal
reduziert und es entsteht der gegenteilige Ein-

druck, dass Projektrisikomanagement sehr ein-
fach und daher schon fast vernachlassigbar sei.

Dabei wird jedoch nicht bertcksichtigt, dass die
eigentliche Einschatzung der Risikosituation
unabhéangig von der Methode immer eine sehr
grosse Herausforderung ist. Denn einerseits ist
eine Risikoeinschatzung bei einem Unikatprojekt
immer subjektiv und nicht das Ergebnis einer sta-
tistischen Analyse. Die meisten Individuen wirden
eine Projektrisikosituation unterschiedlich bewer-
ten. Andererseits sind die Risikoeinschatzungen
stets gepragt von einem gewissen Opportunis-
mus. Beispielsweise werden Ampeln haufig erst
dann auf Rot gesetzt, wenn die Kommunikation
der schlechten Botschaft nicht mehr vermeidbar
ist. Zu diesem Zeitpunkt sind allerdings auch vie-
le Handlungsspielrdume bereits vergeben. Es
kann nur noch reagiert und nicht mehr proaktiv
gemanagt werden. Schlussendlich bleiben Risiken
immer so abstrakt und komplex, dass sich die
Projektrisikosituation nur mit einem ganzen Paket
sich erganzender und aufeinander abgestimmter
Massnahmen professionell managen lasst. Dabei
spielen vor allem der Faktor Mensch und die Psy-
chologie eine entscheidende Rolle!

Risikomanagement ist nicht
relevant? - Es kann ohnehin keiner
die Zukunft voraussagen!

Dem Projektrisikomanagement haftet haufig die
Aura des Kaffeesatzlesens an. und selbstver-

standlich kann keiner die Zukunft voraussagen.
Aber das ist auch gar nicht notig. Denn neben
der Festlegung von widerspruchsfreien Zielen
unterstitzt das Projektrisikomanagement die
Zielerreichung vor allem durch Variantenmana-
gement. Aus den Zielen ergibt sich das in der
Zukunft angestrebte Ergebnis. Nun kdnnen Gefah-
ren dazu fuhren, dass das Projekt schlechter und
Chancen konnen dazu fuhren, dass das Projekt
besser wird als gedacht. Um Gefahren zu verhin-
dern und Chancen zu nutzen mussen diese
zunachst erkannt und dann aktive Massnahmen
ergriffen werden.

Das Projektrisikomanagement identifiziert und
bewertet Gefahren und Chancen und schafft die
Voraussetzung fur effektive und effiziente Mass-
nahmen - nicht nur flr die Bauphase, sondern
insbesondere fur den langfristigen Betriebserfolg
und unter Bertcksichtigung von Umfeldfaktoren.
Dabei sind drei systematische Gedankenspiele
entscheidend: Was ist der Worst Case? Was ist
der Best Case? Und was ware der Plan B, falls
alle Stricke reissen?

Risikomanagement ist zu teuer?

Eine haufige Sorge im Zusammenhang mit Pro-
jektrisikomanagement sind die damit einherge-
henden Kosten. Erlauben Sie mir dazu eine
etwas kritische Analogie. Stellen Sie sich vor,
Sie mdchten Gewicht verlieren und machen
Diat. Beim nachsten Geschéaftsessen konnen Sie
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< Gefahren

Fiktives Beispiel

Chancen >

Investitionskosten
MCHF 30.9

3% schlechter
= MCHF 0.9

1% besser
= MCHF 0.3

Aufwand
MCHF 28.8 p.a.

3% schlechter
= MCHF 0.8 p.a.

1% besser
= MCHF 0.3 p.a.

Ertrag 3% schlechter 1% besser
MCHF 29.1 p.a. =MCHF 0.9 p.a. = MCHF 0.3 p.a.
MCHF 45.5* MCHF 15.1% * 1% Diskontsatz
liber 30 Jahre liber 30 Jahre

Gut und Bése liegen nahe beieinander: So kénnen sich anhand eines fiktiven Beispiels negative Effekte wihrend 30 Jahren Betriebsdauer auf MCHF 45.5
kumulieren, wihrend andererseits bei einer Verbesserung aller urspriinglichen Projektziele um einen bescheidenen Prozentpunkt ein kumulativer positiver Effeke

von MCHEF 15.1 ensteht.

jedoch nicht widerstehen und bestellen einer-
Seits eine extragrosse Portion Schnitzel mit
Pommes und andererseits eine kleine Coke Zero
aus Rucksicht auf die Diat. So ahnlich verhalt es
sich oft mit Bauvorhaben im Schweizer Gesund-
heitswesen und Projektrisikomanagement. Aus
verschiedensten Grunden nimmt der wirtschaft-
liche Druck flr die Spitaler zu. Viele Spitaler
mochten diesen wirtschaftlichen Druck mit
Umsatzwachstum kompensieren.

Als Reaktion lancieren viele dieser Spitaler also
einen Spitalneubau mit mehr Flache und ver-
bessertem Ausbaustandard gegendber dem
Altbau. Ob diese Strategie fur alle Neubau-
projekte gleichzeitig aufgeht sei dahingestellt.
Und um bei den Gesamtkosten zu sparen wer-
den haufig die strategische Planung und das
Projektrisikomanagement gestrichen oder mini-
miert. Dabei liegen die Kosten flr Projektrisiko-
management im Vergleich zur eigentlichen
Investitionssumme im Promille-Bereich. Gleich-
zeitig kann PRM helfen Uber die Nutzungsphase
Millionen von Schweizer Franken einzusparen
oder herauszuholen.

Risikomanagement ist nur etwas fiir
Pessimisten?

Viele Projektbeteiligte assoziieren Projektrisiko-
management nur mit den moglichen Gefahren,
die die Zielerreichung bedrohen. Risiko bedeutet
jedoch erst einmal neutral eine Zielabweichung
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und umfasst daher sowohl Gefahren als auch
Chancen. Daraus folgt, dass Projektrisikoma-
nagement auch und vor allem ein Chancenma-
nagementist. Jedoch kdnnen die Chancen nicht
aktiv genutzt werden ohne, dass auch die Gefah-
renseite betrachtet wird. Dies hat zwei Grinde.
Einerseits nutzen die realisierten Chancen
nichts, wenn die positiven Effekte durch reali-
sierte Gefahren wieder zunichtegemacht wer-
den. Andererseits kdnnen negative und positive
Effekte gleiche Ursachen haben. Solche Abhan-
gigkeiten sind zu erkennen und zu beachten.

Die Tragweite der oben beschriebenen Effekte
kdnnen mit einem fiktiven Beispiel veranschau-
licht werden. Ein Spital mdchte einen Spitalneu-
bau erstellen und hat der Planung einen Busi-
ness Case zugrunde gelegt. Gemass Business
Case sollen im Neubau MCHF 30 p.a. Umsatz
erwirtschaftet werden. Der Aufwand soll bei
maximal MCHF 28 p.a. liegen. Daraus wird eine
maximale Investitionssumme von MCHF 30
abgeleitet. Ausgehend von der Erfahrung, dass
Projekte eher schlechter als besser werden,
nehmen wir eine Verschlechterung aller Projekt-
ziele um (nur) 3% an. In der Folge erhoht sich
die Investitionssumme um MCHF 0.9 auf MCHF
30.9.Viel schlimmer wiegt jedoch, dass womaog-
lich das Falsche gebaut wurde, weswegen
das Ertragspotenzial um MCHF 0.9 p.a. auf
MCHF 29.1 p.a. sinkt. Gleichzeitig wurde der
Neubau vielleicht nicht auf die neuen Geschafts-
prozesse hin optimiert, weswegen der Aufwand

um MCHF 0.8 p.a. auf MCHF 28.8 p.a. steigt.
Betrachtet man diese Effekte Uber eine Nut-
zungsdauer von 30 Jahren kumulieren sich die
negativen Effekte auf MCHF 45.5 (1% Diskont-
satz). Geht man nach analogem Beispiel von
einer Verbesserung aller ursprunglichen Projekt-
ziele um einen bescheidenen Prozentpunkt aus,
ergibt sich bereits ein kumulativer positiver
Effekt von MCHF 15.1 Uber 30 Jahre! Weitere
Verbesserungspotenziale bleiben selbstver-
standlich nicht ausgeschlossen.

Sowoh! die Vermeidung von negativen Effekten
als auch die Nutzung von positiven Effekten hat
nichts mit «Pessimismus» zu tun, sondern stellt
eine absolute Notwendigkeit zur Sicherstellung
des langfristigen betriebswirtschaftlichen
Erfolgs dar.

Transformation als Chance betrachten

Nicht nur, dass die Spitalbetriebe durch einen
Spitalneubau vor grosse Herausforderungen
gestellt werden. Auch das aktuelle Umfeld ist
von grosser Unsicherheit gepragt.

Der Wettbewerb hat zugenommen, der wirt-
schaftliche Druck steigt, die Spielregeln kdnnen
sich z.B. aufgrund von Tarifanderungen schnell
andern, die Politik verfolgt den Grundsatz ambu-
lant vor stationér, die Medizintechnik ist von
kurzen Innovationszyklen gepragt, der demo-
graphische Wandel fordert die Gesundheits-



branche und die Digitalisierung droht vieles auf den Kopf zu stellen.
Solche Herausforderungen lassen sich nur meistern, wenn man bereit
ist sich zu verandern, also sich zu transformieren. Dazu muss man die
Komfortzone verlassen. Ausserhalb der Komfortzone ist die Unsicherheit
besonders gross. Viele Gefahren lauern und viele Chancen warten. Am
Ende warten Erfolg oder Misserfolg.

Der nachhaltige Erfolg liegt ausserhalb der Komfortzone. Risikomanage-
ment ermoglich die Maximierung von Chancen und die Minimierung
von Gefahren. Am Ende gibt es zwei Wege zum Erfolg: Aktives Manage-
ment oder Gluck!

Fazit: Projektmanagement kann
sehr niitzlich sein

Projektrisikomanagement erfreut sich keiner grossen Beliebtheit — muss

es auch nicht. Projektrisikomanagement kann jedoch sehr nitzlich sein

— falls Sie einige Grundséatze beachten:

1. Schauen Sie nicht (nur) auf den Bau, sondern vor allem auf die Strate-
gie, auf die Nutzung und das Projektumfeld — und zwar von Anfang an!

2.Legen Sie SMARTe Ziele fest!

3. Behalten Sie die festgelegten Ziele im Auge und steuern Sie Ihr Projekt
konsequent, bis Sie sie erreicht haben!

4.Beachten Sie den Faktor Mensch und steuern Sie Anreize und Psy-
chologie in Ihrem Projekt entsprechend!

5. Wahren Sie die Verhaltnismassigkeit!

6. Bringen Sie Flexibilitdt und Weitsicht ein!

7.Erkennen und nutzen Sie Gefahren und Chancen!

Aufbauend auf diesen Grundséatzen hilft Ihnen ein ganzheitliches und
professionelles Projektrisikomanagement Ziele zu definieren, Ziele zu
erreichen und Chancen zu nutzen!

Die Autorin

Dr. Jennifer Firmenich beschéftigt sich seit 10 Jahren mit dem Thema
Projektrisikomanagement. Sie hat ihr Doktorat Uber Projektrisiko-
management an der ETH ZUrich in Kooperation mit STRABAG Schweiz
absolviert. Als Grindungspartner der elsener+partner ag berat sie
Schweizer Unternehmen in strategischen Fragestellungen im Bereich
Immobilien und Infrastruktur. www.elsenerpartner.ch. Der Artikel basiert
auf einem Vortrag, der von der Autorin auf der Immohealthcare 2017
gehalten wurde.
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