Grof3e Infrastrukturprojekte — Schlisselfaktoren zum Erfolg
5. Felsmechanik- und Tunnelbautag im WBI-Center, Weinheim (BergstralRe), 23.05.2019

GroBe Infrastrukturprojekte — Schliisselfaktoren zum Erfolg
Heinz Ehrbar, Executive in Residence, ETH Zurich

Bauen, auch das Bauen von Infrastrukturanlagen ist kein Selbstzweck, sondern dient
dazu die Bedurfnisse des Individuums und der Gesellschaft zu befriedigen. Infrastruktur-
anlagen dienen dazu die Grundbedurfnisse (z.B. mit Ver- und Entsorgungsinfrastruktur),
das Bedurfnis nach Sicherheit (Schutzbauten) und nach sozialem Austausch (Verkehrs-
anlagen) zu befriedigen.

Seit den ersten Hochkulturen gehort deshalb das Bauen generell und das Bauen von
Infrastrukturanlagen im speziellen zu den wesentlichen Merkmalen der menschlichen
Entwicklung. Antike Strallen und Wasserversorgungsysteme sind heute noch Zeugen
grol3er Projekterfolge vor zweitausend Jahren und mehr. Ab dem Mittalalter setzte dann
der Bau von Verkehrswegen in Europa verstarkt ein. Die Kontrolle Uber die Alpenuber-
gange ist seit der Grundung der alten Eidgenossenschaft untrennbar mit der Entwick-
lung der Schweiz verbunden. Immer wieder wurden Weltrekordbauwerke erstellt (Gott-
hard-Eisenbahntunnel (1872), Simplontunnel (1906), Gotthard StralRentunnel (1980),
Seelisberg Strallentunnel (1980), Gotthard-Basistunnel (2016)). Alle diese Projekte
habe ihre individuelle Geschichte, aus welcher sich Vieles lernen Iasst.

1 Was heiBt Projekterfolg erzielen?

Ziel eines jeden Projektes muss es sein, die dem Projekt zugrunde liegenden Bedurf-
nisse (Projektanforderungen) vollumféanglich in allen Phasen des Projektes zu erfillen.
Ublicherweise werden die Projektanforderungen auf das magische Dreieck des Projekt-
managements reduziert hat, das Einhalten der geforderten Qualitat, der Termin- und
Kostenziele. Dies mag dann zulassig sein, wenn der Qualitatsbegriff umfassend genug,
im Sinne eines Total-Quality Ansatzes definiert wird. Die vielerorts, insbesondere auch
in der Politik gelebte alleinige Fokussierung auf das Kostenziel ist wenig hilfreich. Die
Qualitat hat auch bei Infrastrukturbauten im Vordergrund zu stehen, auch wenn der Um-
gang mit den schwieriger messbaren Qualitatsanforderungen nicht ganz trivial ist.

Die Norm ISO 9000 definiert den Begriff Qualitat als «Grad, in dem ein Satz inharen-
ter' Merkmale eines Objekts Anforderungen erfiillt». In der Baubranche ist die Mei-
nung weit verbreitet, dass diese Definition nicht brauchbar ware. Dabei wird ubersehen,
dass diese generische Formulierung stipuliert, dass es keine absolute Qualitat gibt, son-
dern dass man sich projektspezifisch mit den «inharenten Merkmalen» und den Anfor-
derungen auseinandersetzen muss — was ja fur jede Projektorganisation eine echte
Chance ist.

Die «inharenten Merkmale» des sachlichen Umfelds lassen sich mit dem Begriffen
Funktionalitat und Gebrauchstauglichkeit (Zuverlassigkeit, Verflgbarkeit, Erneuerbar-
keit), Sicherheit, Asthetik (nicht abschliessende Aufzahlung) umschreiben.

Seit 2009 wird mit der damals aktualisierten Norm 1SO 9004 «Qualitdtsmanagement —
Qualitat einer Organisation» wird das sog. Total-Quality-Konzept stipuliert. Damit

" inharent = einem Objekt innewohnend
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werden nicht nur der die Erwartung an das Projekt (Objekt) formuliert, sondern auch die-
jenige an Organisationen. Die ,Qualitat einer Organisation® ist dabei der Grad, in dem
die inharenten Merkmale der Organisation die Erfordernisse und Erwartungen ihrer in-
teressierten Parteien erfullt, um die Fahigkeit der Organisation, nachhaltigen Erfolg zu
erzielen, zu steigern. Interessierte Parteien konnen die Kunden, die Gesellschaft, spezi-
fische Anspruchsgruppen (Anrainer, Umweltverbande, Birgerinitiativen, etc.) Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, Partner, Auftragnehmer etc. sein. All diese Interessensgruppen
(Stakeholder) haben spezifische Bedurfnisse, welche Sie erflillt sehen wollen.

Das Projekt AlpTransit Gotthard hat schon 1996 den Total-Quality Ansatz verfolgt und
deshalb frihzeitig die Qualitat der zu erstellenden Bauwerke wie folgt definiert:

«Bauwerksqualitét ist die technisch und wirtschaftlich optimale Erfiillung aller fest-
gelegten, vereinbarten und vorausgesetzten Anforderungen des Bestellers an ein
Bauwerk in Bezug auf das fertige Projekt, d.h.:
= Bauwerke oder Anlagen )
(Funktion, Sicherheit, Gebrauchstauglichkeit, Asthetik usw.)
» die Kosten (Investitions-, Betriebs-, Unterhalts und Folgekosten usw.)
* und die Termine (Planungs- und Bauzeit, Inbetriebnahme, Nutzungsdauer
usw.),

unter angemessener Beriicksichtigung der Interessen der Gesellschaft
(Immissionen, Ressourcen, Arbeitssicherheit, Okologie usw.)» [1].

Die genannte Definition musste um das Kriterium der gesellschaftlichen Akzeptanz er-
weitert werden, um allgemein gultig zu sein. Bei den Bauwerken der Neuen Eisenbahn-
Alpentransversalen durch die Schweiz (NEAT) war diese durch die 1992 erfolgreich ver-
laufene Volksabstimmung uber das Projekt aber bereits gegeben.

Die Qualitatsanforderungen werden mit den Methoden des Qualitdtsmanagements ge-
steuert, die Kostenziele mit dem Kostenmanagement und die Terminziele mit dem Ter-
minmanagement. Es ist zwingend notwendig die Unwagbarkeiten des sachlichen Umfel-
des mit dem Risikomanagement unter Kontrolle zu halten und diejenigen des sozialen
Umfelds mit den Methoden des Stakeholder-Managements (Abb.1).
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Abbildung 1: generelle Projektanforderungen und ihr Umfeld
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Ein erfolgreiches Projekt erfullt somit die Anforderungen an das Projekt und an die Orga-
nisation unter Berucksichtigung der Interessen der Gesellschaft moglichst optimal.

Nun ist allgemein bekannt, dass auf dem langen Weg der Formulierung der Anforderun-
gen und dem Erreichen der Ziele Vieles geschehen kann. Die Prozesse zur Projektreali-
sierung konnen durch Gefahren behindert oder gar verunmaoglicht werden, wahrend
Chancen die Prozessumsetzung erleichtern und beschleunigen.

Risikomanagement

Risiken
Gefahren Chancen
Projektidee Projekt realisiert =
mit — Projektanforderungen
Anforderungen 1 t erfillt

Gefahren Chancen

beherrschen nutzen

Massnahmen
Quelle: SIA Merkblatt 2007
Abbildung 2: genereller Projektablauf mit Chancen und Gefahren [2]

Verschiedene Studien, insbesondere die oft zitierte Studie von Flyvbjerg et. al. [3] zei-
gen, dass es im Infrastrukturbau in nicht unerheblichem Mass zu Zielverfehlungen
kommt, seit Jahrzehnten und rund um den Globus. Flyvbjerg stellte in seiner Studie
2003 fest, dass kein Effekt des Lernens festzustellen ware, eine Aussage, welche auch
heute noch vielerorts nachvollziehbar ist.

Was ware zu tun, um eine Trendwende zu erzielen?

Als erstes miisste allgemein eingestanden werden, dass sich Projekte gemass dem
in Abb. 2 dargestellten Ablauf entwickeln. So elementar die Zusammenhange sind, es
gibt oft kein gemeinsames Verstandnis dazu. Fuhrende Kopfe in UK waren sich aber zu
gleicher Zeit wie der Schweiz, der in Abb. 2 dargestellten Zusammenhange auch be-
wusst. Sir Michael Latham schrieb bereits 1994 in seinem Bericht «Constructing the
Team» [4]: «No construction project is risk free. Risk can be managed, minimised,
shared, transferred or accepted. It cannot be ignored.”

Ist dieser Konsens erst einmal geschaffen, gilt es in einem zweiten Schritt einen Kata-
log geeigneter Massnahmen zu definieren, welche mit hoher Wahrscheinlichkeit den
Projekterfolg gewahrleisten — die Definition der Erfolgsfaktoren.

Im dritten Schritt ist dafur zu sorgen, dass die Erfolgsfaktoren in der Projektorgani-
sation auch zum Gemeingut werden und umgesetzt werden. Erfolgsfaktoren ohne
konsequente Umsetzung entfalten ihre Wirkung nicht.
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2 Erfolgsfaktoren — hergeleitet aus Beispielen
.Wer die Geschichte nicht kennt ist gezwungen diese zu wiederholen.”

Diese verschiedensten Autoren zugewiesene Aussage gilt auch fur den Bau von grof3en
Infrastrukturprojekten, wenn man dem von Flyvbjerg erkannten fehlenden Lernen den
Kampf ansagen will. In diesem Sinne ist es eine klare Erfordernis die Erfolgsfaktoren
aus historischen Beispielen herzuleiten, auch wenn dieser Ansatz als unwissenschaftlich
in Zweifel gezogen wird [5]. Historische Beispiele unterliegen jedoch nicht mehr dem
Spannungsfeld aktueller Projekte und lassen deshalb eine von politischen Einflissen
befreite Analyse zu. Die Ergebnisse lassen sich ohne weiteres in die heutige Welt trans-
ferieren, wie noch zu zeigen sein wird.

Eine besonders gute Stichprobe zur Herleitung der Erfolgsfaktoren stellen die langen
Tunnelbauten beim Aufbau des Eisenbahnsystems in 19. und zu Beginn des zwanzigs-
ten Jahrhunderts in den Alpen und durch das Juragebirge in der Schweiz und deren
Nachbarlandern dar.

Die schweizerische Eidgenossenschaft war seit ihrer Grundung 1291 stets eng mit der
Frage des Transitverkehrs uber die Alpen verbunden. Wahrend Jahrhunderten wurde
die Gotthardpassstralle in verschiedenen Etappen ausgebaut, bis 1830 wurde eine qua-
litativ hochstehende Passstral’e vorhanden war. Das schweizerische Strallennetz ge-
noss zu jener Zeit europaweit einen ausgezeichneten Ruf.

Fast gleichzeitig mit dem Ausbau der Gotthard-Passstral3e begann in England jedoch
die Entwicklung der Eisenbahn zu einem kommerziell nutzbaren Verkehrssystem, wel-
ches vor allem von Vater und Sohn Stephenson vorangetrieben wurde. 1825 wurde die
erste kommerzielle Eisenbahnstrecke Stockton — Darlington eroffnet. 1827 kam die Ei-
senbahn mit der ersten franzosischen Strecke auf den Kontinent und 1847 in die
Schweiz.

Im gleichen Jahr I6ste das blndnerische Lukmanier-Komitee bereits eine Studie zur
Uberquerung des Lukmanierpasses mit einer Eisenbahn aus.

Der 1848 gegrundete moderne schweizerischen Bundesstaat beschaftigte sich sofort mit
dem neuen Verkehrssystem. Bereits 1849 erteilte der damalige Bundesrat einen Exper-
tenauftrag an Robert Stephenson, den Sohn des Erfinders der Lokomotive, zum Aufbau
eines schweizerischen Eisenbahnnetzes. 10 Monate spater lag der ca. 650 Kilometer Ei-
senbahnlinien umfassende ,Stephenson’sche Eisenbahnplan® (Abb. 3) vor.

Fur die Alpenuberquerung war auch in diesem Plan der Lukmanierpass vorgesehen. Die
grossen Hohendifferenzen sollten mit dem System der schiefen Ebenen Uberwunden
werden. Das Stephenson’sche Gutachten sah in einem solchen Projekt sehr hohe Risi-
ken, welche es als nicht wirtschaftlich erscheinen liess und es wurde betont, dass ein
solches Projekt primar den Nachbarlandern dienen wurde.

So ist es denn auch nicht verwunderlich, dass in diesem Umfeld trotz vorhandener Kon-
zession Finanzierungsfrage nicht rechtzeitig gelost werden konnte. Das Lukmanierpro-
jekt wurde damit gegenuber der spateren Gotthard-Variante in den Hintergrund ge-
drangt.
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NOTE

CROQUIS

Abbildung 3 Stephensonplan (1850) fiir das schweizerische Eisenbahnnetz (rote Linie = Lumanierbahn) [6]

Lehre:  Fur eine erfolgreiche Projektrealisierung braucht es bereits in der Vorstudi-
enphase nebst dem politischen Riickhalt (Akzeptanz) ein stabiles Finanzie-
rungsmodell.

2.1 Der Bau des Mont Cenis Tunnels

Rund sechs Jahre nachdem die englischen Gutachter fir das schweizerische Eisen-
bahnnetz einen langen Alpendurchstich als unwirtschaftlich betrachteten, wurde 1857
zwischen Frankreich und Italien mit dem Bau des 12,2 km langen Mont Cenis Tunnels
begonnen. Zu Beginn wurde noch handisch gebohrt, was Vortriebsleistungen von rund
0.5 m/AT erlaubte und eine Bauzeit von 25 Jahren zur Folge gehabt hatte (Abb. 4).

Mit der Erfindung der mehrarmigen Bohrmaschine durch Sommeiller konnten die Leis-
tungen ab 1862 verdoppelt werden. Ende 1864 waren aber immer noch 8 Kilometer
Tunnel aufzufahren, was rund 4000 Arbeitstage oder nochmals 12 Jahre Vortriebszeit
gebracht hatte.

Dementsprechend kamen die Herren Brassey und Fell auf die Idee eine Bahnlinie Uber
den Pass zu bauen, eine Idee an der auch Napoleon lll Gefallen fand. Die Bahn von

70 km Lange wurde dann auch innert kurzester Zeit mit einer Spurweite von 1100 m ge-
baut und Mitte 1868 in Betrieb genommen [8].

Alleine die weitere Leistungssteigerung im Tunnelbau, auch dank einem angepassten
Vertragsmodell mit einem Anreizsystem, brachten das Geschaftsmodell fur die Fell-
Bahn kippen. Der Tunneldurchschlag am Mont Cenis erfolgte am 25. Dezember 1870,
dank einer Leistungssteigerung auf rund 2.0 m/AT unter dem Regime des neuen Ver-
trags, was einer nochmaligen Verdoppelung der Vortriebsleistung entsprach.
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Abbildung 4 Vortriebe am Mont Cenis Tunnel, auf Basis der Angaben in [7]

2 Tage nach der Einweihung des Betriebs im Mont Cenis Tunnel am 17. September
1871 wurde der Betrieb der Fell-Bahn eingestellt, nachdem sie innert rund drei Jahren
etwas mehr al 100°000 Passagiere transportiert hatte.

Lehre: Die Berlcksichtigung des technischen Fortschritts, der Einsatz des besten
Standes der Technik und faire vertragliche Regelungen zusammen mit
einer kooperativen Projektabwicklung sind Schlusselfaktoren fur den Er-
folg.

2.2 Der Bau des Gotthard Eisenbahntunnels

Kurz nach der Abgabe des Stephenson’schen Gutachtens wurde 1853 das Gotthard
Komitee gegrundet, eine Vereinigung von damals 9 Kantonen, mit dem Ziel einen
Schienenweg uber den Gotthard zu ermoglichen.

Unmittelbar nach seiner Grindung beauftragte das Gotthard Komitee noch im Jahr
1853, Gottlieb Koller, den ersten Leiter des neuen eidgendssischen Eisenbahnblros mit
einer Studie zur Uberschienung des Gotthards [9]. Die ersten Studien sahen analog
dem Lumanierprojekt noch Spitzkehren vor.

Die vom grol3en Forderer der Gotthardbahngesellschaft, Alfred Escher, beigezogenen
deutschen Ingenieure August Beckh und Robert Gerwig, reichten 1864 ein Bauprojekt
samt Kostenvoranschlag ein, welches der heutigen Trassierung mit den Kehrtunneln auf
der Nord- und der Sudseite entspricht. Robert Gerwig hatte sich insbesondere mit dem
Bau der badischen Schwarzwaldbahn von Offenburg nach Singen und den Kehrtunneln
zwischen Hornberg und Triberg einen Namen gemacht. Der grosse Wurf war mit dem
Projekt von 1864 geboren. Es brauchte aber noch einige Jahre, bis die Finanzierung des
gigantischen Werks unter Einbezug des preussischen Konigreichs, bzw. deutschen Kai-
serreichs und des Kdnigreichs Italien (beide in jenen Jahren neu gegriundet) zustande
kam.
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Nach einem intensiv geflihrten Ausschreibungs- und Vergabeprozess, mit einer Kalkula-
tionsfrist von nur 6 Wochen fur Unternehmer, wurde am 7. August 1872 wurde dann
aber das Vertragswerk zwischen der Gotthardbahn-Gesellschaft und dem Genfer Ein-
zelunternehmer Louis Favre fur den Bau des grossen Tunnels unterzeichnet (Abb. 5).

Die Bauzeit wurde vertraglich unabanderlich auf 8 Jahren ab Vertragsgenehmigung
durch den schweizerischen Bundesrat festgelegt. Die Vertragssumme betrug

CHF 47'804'300.-, und war damit wesentlich tiefer, als die vom Bauherrn vorgesehenen
60 Millionen. Louis Favre, der keine Erfahrung mit so grossen Tunnelbauten hatte,
setzte sich mit seinem auf einem Preis von CHF 2'800 pro Tunnelmeter basierenden An-
gebot gegen den Unternehmer des Mont Cenis Tunnel durch, welches einen Preis von
CHF 3'500 pro Tunnelmeter angeboten hatte und hochstens eine Kaution von 5 Mio.
CHF akzeptierte gegentuber 8 Mio. CHF von Louis Favre [10].

Abbildung 5 Der Unternehmer Louis Favre (links), das Nordportal wahrend dem Bau (Mitte) und das Vertrags-
werk (rechts) (Bilder links und Mitte [10], Bild rechts ATG)

Um sich den Auftrag zu sichern, akzeptierte Louis Favre eine aul3erst einseitige Erful-
lungsklausel.

Der Unternehmer hatte «auf seine Rechnung und Gefahr fiir alle unvorhersehbaren
Schwierigkeiten einzustehen welche sich bei dem Vollzuge der Arbeiten infolge Be-
schaffenheit des Gesteins oder des Gebirges lberhaupt, in Folge auBergewbhnlich star-
ken Wasserandrang, in Folge von Elementarschadenereignissen oder aus d@hnlichen
Griinden irgendwelcher Art ergeben méchteny.

Nach dem Uberwinden der Startschwierigkeiten wurde der Tunnel von Norden her mit
rund 3.5 m/Tag und von Suden her mit rund 3.2 m/Tag aufgefahren, was gegenuber
dem Mont Cenis Tunnel einer tber 50%-igen Leistungssteigerung entsprach. Per 1. Ja-
nuar 1882 ging der Eisenbahntunnel in Betrieb was 14’2 Monaten Verspatung bedeu-
tete. Die Schlussabrechnungssumme betrug 66.7 Mio. CHF, was einer Uberschreitung
von rund 40% der Vertragssumme bedeutete, aber nur 10 % des urspringlichen Bud-
gets des Bauherrn. Angesichts der daul3erst schwierigen Umstande beim Bau darf diese
Leistung aus heutiger Sicht als auRerordentlich gut beurteilt werden.

Die heroische Geschichte des Baus des Gotthard Eisenbahntunnels ist nebst der techni-
schen Meisterleistung aber auch von 177 Todesfallen, schlechten hygienischen Verhalt-
nissen im Tunnel, Unruhe unter der Belegschaft, dem Dorfbrand von Airolo etc. gepragt.
Fir Louis Favre selbst endete das Projekt tragisch. Louis Favre (Abb. 5) starb 53-jahrig
im Juli 1879 rund 7 Monate vor dem Durchschlag im Tunnel.
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Weil die Kosten des Projektes inkl. die Zufahrtslinie aus dem Ruder liefen, hatte die
Gotthardbahn-Gesellschaft einen hohen Druck Kosten einzusparen, um die notwendige
Nachfinanzierung durch die Kantone, den Bund und die Konigreiche Preuf3en und Italien
sicherzustellen. Einzelne Zufahrtsstrecken mussten redimensioniert oder ganz zuruck-
gestellt werden. Dementsprechend hart positionierte sich die Bauherrenorganisation ge-
genuber dem Unternehmer, obwohl auch die Gotthardbahngesellschaft selbst nicht in
der Lage war alle ihre Verpflichtungen zeitgerecht zu erfullen. Immer wieder hielt der
Bauherr Zahlungen zurlck, was den Unternehmer in eine noch schwierigere Situation
brachte. Der schweizerische Bundesrat, das Bundesgericht und Schiedsgerichte waren
fast dauernd damit beschaftigt Streit zu schlichten [10].

Trotz hoffnungsvollen Einigungsversuchen wahrend dem Bau kam es dann nach der
Betriebsaufnahme zum jahrelangen Streit. Am 11. April 1885 verkiindete das aus drei
Bundesrichtern und vier Ingenieuren bestehende Schiedsgericht sein Urteil. Der Unter-
nehmer kommt dabei eindeutig schlechter weg als der Bauherr. Das Schiedsgericht
stutzte sich bei seinem Urteil auf den Artikel 1 des Bedingnisheftes, mit welchem der
Unternehmer den Bau des Tunnels auf eigene Rechnung und Gefahr mit praktisch un-
begrenzten Risiken uUbernommen hatte. Etwas Unsittliches oder Rechtswidriges wurde
in dieser Vereinbarung nicht erkannt, wurde doch festgehalten, dass sich beide Parteien
der grof3en Risiken des Projektes bewusst gewesen waren. Louis Favre hatte ein unbe-
schranktes Risiko ubernommen und schliel3lich verloren. 5 Millionen Franken Verlust
war das Ergebnis seiner Kihnheit und seine Tochter verlor praktisch ihr gesamtes Ver-
mogen. Durch eine freiwillige, lebenslange Rente ermdglichte die Gotthardbahn-Gesell-
schaft ihr schliellich ein ,gutburgerliches® Leben [10].

Lehren: Fuhrungspersonlichkeiten mit Charakter und Weitblick haben eine visio-
nare Losung erst moglich gemacht.
Dank dem Beizug von hoher Fachkompetenz entstand eine langfristig
nutzbare, grol3zigige Losung.
Trotzdem wurde das Werk fur den Unternehmer zum Misserfolg.
Dieser unterschatzte (mangels Erfahrung und bei wenig Respekt vor der
Aufgabe) die Risiken und unterschrieb mutig einen Vertrag mit einer voll-
kommen einseitiger Risikozuteilung.
Beim Auftreten von Schwierigkeiten suchten Bauherr und Unternehmer

nicht nach Losungen, sondern beschuldigten sich immer wieder gegensei-
tig. Mehrfach mussten die Gerichte entscheiden.

Die konfrontative Projektabwicklung ruinierte den Unternehmer und
sein Umfeld.

2.3 Der Hauenstein-Basistunnel

Zwischen 1912 und 1916 wurde der Hauenstein-Basistunnel auf der Strecke Basel-Ol-
ten gebaut. Die 1902 gegriindeten Schweizerischen Bundesbahnen (SBB) entschlossen
sich im Herbst 1911 die erste Submission zum Bau des Tunnels zu sistieren, da ihr die
Angebotsdifferenzen zu hoch waren. Es wurde ein zweites Mal ausgeschrieben. Dieses
Mal war auch der Einbau des Oberbaus (Gleise und Schotterbett) im Angebot enthalten.
Die SBB stellten - entgegen der ersten Offerte - die Bauleitung mit eigenen Leuten, wel-
che unter anderem auch die Kompetenz hatte, das Tunnelprofil festzulegen [11].
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Am 19. Dezember 1911 erhielt die Firma Julius Berger Tiefbau-Aktiengesellschaft Berlin
auf Basis der preisgunstigsten Offerte den Zuschlag. Mitte Januar 1912 genehmigte der
Verwaltungsrat der SBB den Bauvertrag mit deutschen Baufirma Julius Berger in Berlin

mit einer Vertragssumme von CHF 19'817'734.-.

Das Bauprogramm sah vor (Abb.6), dass die Ausmauerung dem Ausbruch so rasch als
moglich zu folgen zu lassen. Dem Vortrieb folgend war eine Rigole zur Trockenhaltung
der Sohle einzuziehen.

e, & e ’
Avobruch e Linbes Rortig, Lehrbogen ouldestent
aea/wvv ohische [ inbaumethode. M.= 1:200

Bauvorgang beim Firstschiitzbelries
- o o . o T T ‘4-4 (—cl

"7 " — I &
= E’;j == '3 - — ;‘.’f' %.
‘ JE 5 },,// ﬂt«

((L
L) KT LT [ i

Abbildung 6 Geplanter Bauvorgang im Hauenstein Basistunnel (Bild [12]
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Als Durchschlagtermin wurde der 13. Juni 1916 festgelegt und die Inbetriebnahme per
am 13. Januar 1917. Sowohl der Durchschlagstermin als auch Inbetriebnahmetermin
waren mit einer Ponale von CHF 500.- pro Tag Verspatung belegt, wahrend pro Tag
friheren Durchschlag und Inbetriebnahme ein Bonus von CHF 300.- pro Tag anfiel.

Am 1. Februar 1912 wurde mit dem Bau begonnen und bereits am 10. Juli 1914 erfolgte
der Durchschlag also fast zwei Jahre vor dem geplanten Termin. Am 2. Mai 1915 war
der Tunnel vollendet. Raumungsarbeiten, das nachtragliche Einziehen von Sohlgewol-
ben und das Legen des Oberbaus dauerten bis am 30. November 2015. Am 8. Januar
1916 wurde die Hauenstein-Basislinie eréffnet. Damit wurden der vertraglich vereinbar-
ten Inbetriebnahmetermin um ein Jahr unterschritten, wie sich bald einmal zeigte aller-
dings unter Umgehung von Bauvorschriften [11].

Schon vor der Betriebsaufnahme und erst recht danach wurden gréRere Partien gebro-
chener bzw. zum Teil total zerstorter Widerlager, Hohlraume hinter den Mauern sowie
bedeutende Sohlehebungen festgestellt. Auch die Ausfuhrung des Entwasserungsrigole
war fehlerhaft [8]. Als Folge davon traten kurz nach der Inbetriebnahme im Tunnel erste
gravierende Schaden auf, welche von 1919 bis 1923 mit einem Kostenaufwand von
5.012 Mio. CHF saniert werden mussten (was ca. einem Viertel der Anfangsinvestition
entsprach).

Obwohl es wahrend dem Vortrieb schon im Sohlstollen teilweise zu massiven Sohlhe-
bungen kam, wurde auf den Einbau eines Sohlgewdlbes verzichtet. Der Baubericht der
Firma Berger stutzt sich dabei einen 1889 in der Deutschen Bauzeitung erschienen Auf-
satz «Uber die Ausfiihrung von Tunnels in pressbaren und bladhenden Gebirgsarten.»
Darin wurde das Erstellen von Sohlgewolben verworfen, «weil es doch nicht wider-
stehe». Es wurde eine trockene Fullung (Polster) hinter dem Mauerwerk verlangt, «da-
mit sich das Gebirge ausdehnen konne». Gemass dem Vertrag hatte die SBB-Baulei-
tung den Einbau von Sohlgewolben anordnen kénnen, hat dies aber unterlassen.
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Der Bericht des von den SBB beigezogenen Ingenieurs F. Rothpletz wies auf erhebliche
Ausfuhrungsmangel hin. Die Generaldirektion der SBB liel3 vom ehemaligen Bauleiter
der Unternehmung auf der Sudseite des Simplontunnels und Professur fur Tunnelbau in
Munchen, Konrad Prefel, eine Expertise ausarbeiten. Diese legte unmissverstandlich
die gemachten Fehler und Mangel dar [11]:

¢ In Missachtung der SBB-Vorschriften war der Tunnelvortrieb dem fertigen Mauer-
werk stets um 1000 bis 1100 m voraus, ohne dass die bei den SBB liegende Baulei-
tung einschritt.

e Mit dem Bau des Entwasserungskanals am Sudportal wurde erst 14 Monate nach
Baubeginn begonnen. In dieser gefahrlichen Zone hatte der Bau der Rigole und die
Sicherung der Sohle auf 20 bis 30 m der Gewolbemauerung folgen sollen. Der Un-
ternehmer baute die Rigole erst 233 bis 273 Tage nach dem Vortrieb ein, wodurch
die mindestens zum Teil quellfahige Sohle wahrend langer Zeit richtiggehend bewas-
sert wurde. Man rannte eindeutig dem Vortriebsbonus nach.

e Die sofortige Erstellung eines genugend stark bemessenen Sohlgewdlbes ware un-
erlasslich gewesen. Wortlich fuhr der Bericht Prel3el fort: «Es war ein grol3er Fehler
der Bauleitung, dass sie die Erfahrungen, die man 50 Jahre rickschauend gemacht
hatte, nicht bertcksichtigte und glaubte, die Sohlgewdlbe durch «Proben und Versu-
che» umgehen zu kdnnen.» Somit liege kein Versagen des Unternehmers vor, denn
die Profilbestimmung lag in der Kompetenz der Bauleitung (SBB).

 Bei der Tunnelmauerung fanden sich viele und vor allem offene Fugen und das vor-
handene Uberprofil sei - allerdings von der Bauleitung toleriert - nicht ausgemauert,
sondern nur trocken ausgepackt.

Die Expertise Pref3el kam zum Schluss, dass die meisten Minderwerte des Bauwerks
auf falsche, zum Teil nicht vorschriftsgemale Zugestandnisse der Bauleitung zurtickzu-
fuhren seien und deshalb der Bauunternehmung lediglich die Reparatur der Widerlager
und die Zementinjektionen in den Steinhinterpackungen angelastet werden konnten.
Das Einziehen der unverzichtbaren Sohlgewo6lbe musse zulasten der SBB ausgefuhrt
werden. Ein Teil der fehlenden Sohlgewdlbe - 624 m - wurde in der Folge zulasten der
Bahnen noch ausgefuhrt.

Die Schlussabrechnung uber samtliche Bauarbeiten wurde am 17. Marz 1917 bereinigt.
Aus dieser geht hervor, dass unter den beiden Partnern ein Kompromiss bezuglich der
Bonuspramien getroffen wurde. Danach wurde nur die Halfte der Pramien, namlich CHF
196'000.- ausbezahlt. Die Schlussabrechnungssumme wies einen Betrag von CHF
20'900’000.- aus.

Die aufgetretenen Schaden mussten in der Zeit von 1919 bis 1923 mit einem Kostenauf-
wand von 5.012 Mio. CHF saniert werden — d.h. rund ein Viertel der ursprunglichen In-
vestition. Die damalige Kreisdirektion der SBB wiederholte den Fehler aus der Bauzeit
und reduzierte den vom Ingenieur Ferdinand Rothpletz vorgeschlagenen Sohlgewdlbe-
einbau aus Kostengrinden massiv, was zu erheblich hoheren Unterhaltskosten fuhrte
und in der Zeit von 1980 bis 1987 zu einer Totalsanierung. Die nachste Totalsanierung
soll in den nachsten Jahren an die Hand genommen werden.
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Lehren: Die alleinige Fokussierung auf das finanzielle Projektziel, ohne Sicher-
stellung der bestellten Qualitat fithrt zu Misserfolg!

Erfahrungen, der laufende Erkenntnisgewinn und der aktuellste Stand
des Wissens sind zu beriicksichtigen.

Der Bauherr muss mit seinem Team in der Lage die ihm zustehenden
Rechte durchzusetzen. Dazu gehoren Fachkompetenz und Durchset-
zungsvermogen.

2.4 Zusammenfassung der wichtigsten Erfolgsfaktoren

Wertet man die Lehren aus den beschriebenen Projekten aus, so lassen sich sie Er-
folgsfaktoren wie in Abb. 7 dargestellt klassifizieren und umschreiben:

1. Respekt vor der Aufgabe

2. Die richtigen Leute an der richtigen Stelle
= Engagiertes Projektteam mit hoher Fachkompetenz

= Fihrung mit Charakter und Weitblick

3. Sorgfiltige Projektvorbereitung und -ausfiihrung

= Eindeutige Formulierung der Aufgabenstellung

= Optimale Organisationsformen und eindeutige Prozesse
= Konsequentes Qualitats- und Risikomanagement

= Auswahl und Einsatz der am besten geeigneten Technik
= Frihzeitige Sicherung einer stabilen Finanzierung

Erfolgs-
faktoren

4. Von ethischen Werten gepréagte Unternehmens- und Projektkultur
= Lernende Kultur statt Schuldzuweisungskultur

= Partnerschaftlicher Umgang mit allen Projektbeteiligten und der Umwelt

Abbildung 7 Erfolgsfaktoren

3 Anwendung der Erfolgsfaktoren

3.1 Respekt vor der Aufgabe oder ,,scio me nihil scire*

Es sollte eine Selbstverstandlichkeit sein, dass die Projektverantwortlichen zu Beginn ei-
nes GrofRprojekts Respekt vor der Ubernommenen Aufgabe und dem betroffenen Um-
feld haben. Mangelnder Respekt vor der Aufgabe fihrt zu Ubermut und zu Uberraschun-
gen oft verbunden mit negativen Auswirkungen. Schon eine an sich geringe Ursache,
kann wegen der grof3en Hebelwirkung aber ein Grol3projekt in arge Schieflage oder gar
zum Scheitern bringen.

Respekt vor der Aufgabe beginnt damit, dass sich die Verantwortlichen ihrer eigenen
Unvollkommenheit bewusst sind. Der Spruch von Sokrates «scio me nihil scire» in der
Deutung «ich weiss, dass ich nicht alles weiss» (Abb. 8) muss deshalb von jeder Orga-
nisation eines grolRen Infrastrukturprojektes verinnerlicht werden. Man hute sich davor
die Projektverantwortung fur ein groRes Infrastrukturprojekt an fachlich ignorante Perso-
nen mit Ubersteigertem Selbstwertgefuhl zu Ubertragen. Das Scheitern ist vorprogram-
miert.
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Sind sich die Verantwortlichen aber ihrer Wissens- und Erfahrungslicken bewusst, las-
sen sich diese durch den Beizug von entsprechendem Expertenwissen und einem kor-
rekt gelebten Vier-Augen-Prinzip rasch schliel3en.

Erkenntnisse

Projektende

Unbekanntes (welches im Projektveriauf eintritt)

Unerkanntes / initial -
Risiken (mit den Methoden des Risikomanage

ments erfassbar)
. gesicherte Erkenntnis

—— Erkenntnisgewinn

£
=
=
5]
o
o
=
w

1 Strateg. Planung

2 Vorstudien 3 Projektierung 4 Ausschreibung 5 Realisierung

Abbildung 8 Erkenntnisgewinnkurve — oder ,ich weiss, dass ich nicht alles weiss*
Hintergrundbild: https://www.planet-wissen.de/geschichte/antike/das_klassische_athen/pwiesokrates100.html

3.2 Die richtigen Leute an der richtigen Stelle

Trotz Digitalisierung und Automatisierung wird der Projekterfolg auch heute noch von
den Menschen bestimmt. Deshalb ist es von entscheidender Bedeutung die richtigen
Leute an der richtigen Stelle zu haben, sei es im Projektteam oder aber in den Fuh-
rungspositionen.

3.2.1 Anforderungen an das Projektteam

Das Projektteam kann dann seine optimale Leistung erbringen, wenn es als echtes
Team funktioniert, welches sich primar dem gemeinsamen Erfolg verpflichtet fuhlt. Dazu
mussen die Teammitglieder vom Charakter her zusammenpassen, den gemeinsamen
Erfolg auch wollen, aber in der jeweiligen Rolle im Projekt auch fachlich gentigend kom-
petent sein, die gestellten Aufgaben mit hoher Fachkompetenz zu meistern.

Nun gewabhrleistet ein optimal zusammengesetztes Team alleine noch nicht eine opti-
male Leistungserfullung. Vielmehr missen auch geeignete Mittel und Methoden zur Ver-
fugung gestellt werden, Wissen und Ideen mussen vorhanden sein, es ist offen und um-
fassend zu informieren und zu kommunizieren und die Motivation des Teams muss lau-
fend erhalten und geférdert werden.

Die Wirkungszusammenhange der genannten Faktoren hat Dr. Ing. Hans Blaut in sei-
nen Gedanken zum Sicherheitskonzept im Bauwesen [13] in der so genannten
Blaut’'schen Formel zusammengefasst:

L=m'xg?x i3 x w* (Blaut'sche Formel)

m = Mittel

g = Wissen, Ideen

i = Information und Kommunikation

w = Motivation

x = beliebiger Exponent, kann auch negativ sein
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Die Tatsache, dass ein Ingenieur die weichen Faktoren wie Wissen, Information, Kom-
munikation und Motivation hoher gewichtet als die eingesetzten Mittel ist bemerkens-
wert, trifft den Nagel aber auf den Kopf.

3.2.2 Anforderungen an die Flhrungskréfte

Unter Berucksichtigung der Zusammenhange aus der Blaut’'schen Formel kommt den
Fuhrungskraften vor allem die Aufgabe zu, das Wollen, das Konnen und das Durfen des
Projektteams zur Projektabwicklung positiv zu beeinflussen. Dies gelingt mindestens in
unserem Kulturkreis nur mit einer wertebasierten Fuhrung. Das Fuhrungskultur im Pro-
jekt AlpTransit Gotthard basierte zu Beginn auf folgenden Werten:

=  Vorbild sein
(klar, fair, verlasslich, kompetent, keine Willkr)

= Verantwortung Ubernehmen
(vorausschauend handeln, konsequent zur Verantwortung stehen)

= Vertrauen geben und bekommen

Der respektvolle Umgang mit Personen und der Umwelt war damals eine Selbstver-
standlichkeit. Im heutigen Umfeld verdient dieser Punkt aber eine separate Erwahnung.

3.3 Sorgfaltige Projektvorbereitung

3.3.1 Eindeutige Formulierung der Aufgabenstellung

Jedes Projekt beginnt mit einer Projektidee. Um diese realisieren zu konnen, braucht es
entsprechend sorgfaltige Vorbereitungsarbeiten. Oft treten hier schon erste Schwierig-
keiten auf, weil hier schon Einiges an Geld fur Vorabklarungen investiert werden muss.

Dieses ist oft schwierig zu beschaffen, ist zu diesem Zeitpunkt doch Gberhaupt noch
nicht klar ist, ob das geplante Projekt je realisiert werden kann. Daraus konnen zu tiefe
Budgets fur die Vorstudien entstehen.

Ungenugende Vorarbeiten rachen sich aber bekanntermalen und fihren zu strategisch

falschen Weichenstellungen fuhren. Die notwendigen personellen und materiellen Mittel

sind deshalb in ausreichender Menge und Qualitat bereit zu stellen, um die Fragen, wie

die kinftige Anlage gebaut und betrieben werden soll (Betriebskonzept), wie sie langfris-
tig erhalten wird (Erhaltungskonzept) und wie die Sicherheit im Betrieb (Sicherheitskon-

zept) gewahrleistet wird frihzeitig zu klaren.

Auf diesen Abklarungen aufbauend muss der Projektnutzen klar dargestellt und kommu-
niziert werden, damit die betroffene Bevdlkerung integriert werden kann. Betroffene zu
Beteiligten machen heil3t die Devise schon ab der Phase der strategischen Planung.

3.3.2 Optimale Organisationsform und eindeutige Prozesse

Die Organisationsform und optimale Prozesse sind ein entscheidender Erfolgsfaktor,
auch wenn das gerne Ubersehen wird. Es lassen sich aber viele Beispiele aufzahlen,
welche diesen Faktor nicht ausreichend gepflegt haben, mit allen Konsequenzen, wel-
che daraus entstehen.

Zielsetzung muss sein, dass Organisation und Prozesse sicherstellen, dass alle Ent-
scheidungen rechtzeitig gefallt werden. Dazu braucht es klare Ablaufe, aber auch klar
zugewiesene Verantwortlichkeiten. Nicht von ungefahr wies Sir Alan Muir Wood 1997 an
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einem Kolloquium an der ETH darauf hin, dass der wesentlichste Faktor der Kosten-
uberschreitung am Kanaltunnel die «Atomisierung der Verantwortlichkeiten» gewesen
ware, welche die rasche Entscheidungsfindung enorm erschwert habe und damit we-
sentliche Mehrkosten ausgelost hatte.

Fir eine erfolgreiche Organisation empfiehlt sich das Einhalten zweier wesentlicher
Grundprinzipien:

1. Die Einhaltung des Kongruenzprinzips, namlich der Schaffung von Organisations-
formen mit ausgewogenen Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Entscheidungskom-
petenzen auf jeder Entscheidungsebene.

2. Die Beriicksichtigung des Subsidiaritatsprinzips, welches besagt, dass die Uber-
geordneten Gremien nur solche Aufgaben erflllen, zu deren Wahrnehmung unterge-
ordnete Organisationseinheiten nicht in der Lage sind.

3.3.3 Konsequentes Qualitats- und Risikomanagement

Die Planungs- und Ausflhrungsorganisationen sind zu befahigen die komplexen Quali-
tatsanforderungen zu beherrschen. Dies gelingt nur mit dem systematischen Einsatz
von Qualitats- und Risikomanagement. Das Merkblatt SIA 2007 [2] ist eine ausgezeich-
nete Grundlage fur die EinflUhrung eines projektbezogenen und effizienten Risikomana-
gements.

Das Merkblatt SIA 2007 basiert auf dem Grundgedanken, dass der Bauherr (Auftragge-
ber) in einem ersten Schritt seine Projektanforderungen einer Risikoanalyse unterzieht
(Abb.9). In einem nachsten Schritt definiert er seine eigenen Mallnahmen und teilt im
Rahmen des Ausschreibungsprozesses den Auftragnehmern die Resultate seiner Ana-
lyse mit, namlich die Projektanforderungen insgesamt, jedoch mit speziellem Fokus auf
die am starksten gefahrdeten Anforderungen (Q-Schwerpunkte), die eigenen Mafinah-
men und die vom Auftragnehmer erwartete Ma3nahmen (QM-Anforderungen).

Der Auftragnehmer gibt mit seinem Angebot die von ihm aufgrund seiner Auftragsana-
lyse erarbeiteten Mallnahmen mit seinem QM-Konzept ab. Das QM-Konzept wird mit
den qualitativen Kriterien im Angebotsvergleich bewertet. Bei richtiger Formulierung und
Gewichtung der Zuschlagskriterien ist dieses Verfahren ein starkes Mittel zur Sicherstel-
lung der Vergabe nicht an das billigste Angebot, sondern an eines mit hoher Qualitat
und einem entsprechend héheren Preis zu vergeben (wirtschaftlichstes Angebot).

|
Auftraggebe I‘(AG) Projektanforderungen s Ausschreibungsunterlagen Auftragnehmer (AN)
e mm e moenenoaoa | ‘
1| Externe Einfliisse ——— Risikoanalyse I Auftragsanalyse
b
? Gr’oslsae Plo,ekms:ken 7 1 l
. v PQM

Q - Lenkungsplan
Q-Schwerpunkte AN

|
) )

bzw. Kleine Projektrisiken

QM-Konzept
Bestandteil des Angebotes

Keine

Auftrag QM - Vereinbarung

| bzw. Werkvertrag

Neue Risikosituation

QM-Plan

'
H Projektsteuerung Massnahmen umsetzen
(aus Lenkungsplan)
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Abbildung 9 Zyklus und Instrumente des projektbezogenen Qualitdtsmanagements [2]
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Der Ansatz des SIA Merkblatts 2007 zeigt die notwendige Integration des Projektrisiko-
managements in das Qualitdtsmanagement auf. Vielerorts wird aber die Notwendigkeit
der Durchflhrung eines integralen Projektrisikomanagements immer noch nicht verstan-
den. Das Projektrisikomanagement wird oft als Pflichtibung zur finanziellen Risikovor-
sorge interpretiert.

Objektives Gefahrdungspotenzial

objektiv bekannt
subjektiv wahrgenommen

berticksichtigt
Festlegung von Massnahmen

zweckmassig

korrekt eingesetzt

Sicherheit durch Massnahmen

| v
> | akzeptiert Restrisiko
nach: Schneider, Jorg; Sicherheit und Zuverlassigkeit im Bauwesen:
Grundwissen fiir Ingenieure, VdF, 2007 25% 75% der Anzahl
Schadenfalle 10% 90% der Sachschéden
15% 85% der Personenschéden

Abbildung 10 Sicherheit durch Malnahmen

Dass es sich aber beim Projektrisikomanagement um einen einfachen, integralen Pro-
zess zur systematischen Erfassung von Chancen und Gefahren handelt, um dann die
entsprechenden MalRnahmen festzulegen und diese auch zeitgerecht umzusetzen, wird
nicht verstanden. Dabei ist es die ureigene Pflicht des Ingenieurs Chancen zu nutzen
und Gefahren abzuwehren. In seinem Buch «Sicherheit durch Zuverlassigkeit» [14], hat
der ehemalige ETH-Professor fur Baustatik Jorg Schneider den Handlungsbedarf syste-
matisch hergleitet und insbesondere auch auf die menschlichen Fehlleistungen hinge-
wiesen, welche zum groRten Teil fur Sach- und Personenschaden verantwortlich sind
(Abb. 10).

Die Prozesse des Risikomanagements (Basis ISO 31000) und die einzusetzenden Me-
thoden sind auch fir den Infrastrukturbau einfach und erprobt (Abb. 11).
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Abbildung 11 Risikomanagementprozess gemass ISO 31000 (links), semiquantitative Risikobewertung (rechts)
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3.3.4 Auswahl der am besten geeigneten Technik

Mit Organisation und Prozessen alleine ist aber noch nichts erfolgreich gebaut. Die Bau-
werke entstehen unter Anwendung von Technik. Infrastrukturprojekte sind tblicherweise
im Fokus der Offentlichkeit und haben dementsprechend eine Vorreiterfunktion zu erfiil-
len. Deshalb ist es angezeigt, die jeweils am besten geeignete Technik einzusetzen,
welche auch dem aktuellsten Stand der Technik entspricht. Dies bedeutet aber nicht,
dass Grol3projekte zum Tummelfeld jeglicher technologischer Entwicklungen werden
sollen. Im Gegenteil, es sollen nur Materialien, Gerate und Verfahren eingesetzt werden,
deren Eigenschaften bekannt und erprobt sind oder aber aus bekannter Technik weiter-
entwickelt wurden. Kleinste Abweichungen vom geplanten Sollzustand kdnnen bei
Grol3projekten enorme Konsequenzen haben.

3.3.5 Friihzeitige Sicherung einer stabilen Finanzierung

Viele Beispiele zeigen, dass eine fruhzeitig stabile Finanzierung fur eine erfolgreiche
Projektabwicklung essenziell ist. Dabei sind die folgenden zwei Punkte zu beachten:

1. Korrekte Festlegung des Kostenrahmens unter Berlcksichtigung der Basiskos-
ten Risikopotenziale und einer Vorsorge fur Unbekanntes/Unerkanntes (Abb. 12).

2. Langfristige Sicherung der Finanzierung, z.B. durch Uberjahrige Steuerung,
(z.B. Uber eine Fondsfinanzierung).

Eine umfassende Berlcksichtigung der Risikokosten bedeutet aber nicht, dass damit
dem Projekt von Anfang an alles Geld zur Verfugung steht. Vielmehr empfiehlt es ich
Freigabemechanismen und Anreizsysteme einzubauen, damit ein entsprechender finan-
zieller Anspannungsgrad dem Projekt gegenuber erhalten bleibt.

Projektkosten
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Endkostenprognose =
Basiskosten (B)

Gefahren (G)
Unbekanntes/Unerkanntes (U)
Teuerung (T)

mutmassliche Endkosten
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Unerkanntes

o+ o+ o+

»1. Zahl falsch®
= Risiken

-
- Chancen
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e
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Abbildung 12 phasenspezifische Ermittlung der Projektkosten (SIA-Phasen) [eigene Darstellung]
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Von ethischen Werten gepragte Unternehmens- und Projektkultur

3.3.6 Lernende Kultur statt Schuldzuweisungskultur

Der Projekterfolg hangt schlief3lich in entscheidendem Ausmal’ davon ab, wie die ver-
schiedenen Projektpartner miteinander umgehen. Dabei gilt es zwischen der konfrontati-
ven Projektabwicklung (Gotthard-Eisenbahntunnel 1872-1882) und der kooperativen
Projektabwicklung (Mont Cenis Tunnel 1854 - 1871) zu unterscheiden (Abb. 13).

Schuldzuweisungskultur ~ Lernende Kultur

Nimm dich der Gefahr an und
JA Verbirg die Gefahr zeige deren Folgen auf

»| bevor jemand diese
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und den
Nachpriifungsverfahren mit

Ergreife
Korrekturmassnahmen
und informiere Betroffene

Kannst du jemand
anders oder den
Umsténden die Schuld
zuweisen?

Konnte die Gefahr
deiner Karriere
schaden?

H
E
%

Abbildung 13 Typische Verhaltensweisen in unterschiedlichen Projektkulturen im vereinfachten Prozessschema

Die konfrontative Projektabwicklung ist von dauerndem Streit und Schuldzuweisungen in
einzelnen Sachfrage gepragt. Demgegenuber orientiert sich die kooperative Projektab-
wicklung am Ubergeordneten Projektziel. Beim Auftreten von Problemen werden die Ur-
sachen gesucht und gemeinsam Losungen definiert, die notwendigen Schlusse daraus
gezogen und bei Bedarf werden Prozesse und Organisation angepasst.

3.3.7 Partnerschaftlicher Umgang mit allen Projektbeteiligten und der Umwelt
Partnerschaftlicher Umgang basiert auf zwei Pfeilern (Abb. 14):

=  der Verhaltensweise

= und den kommerziellen Regelungen

Das partnerschaftliche Miteinander hangt stark von der Personlichkeit der Beteiligten ab,
deren Charakter, Wollen, Kénnen und Durfen. Dazu muss das Umfeld stimmen. Partner-
schaft gedeiht nur in einer Kultur des Vertrauens. Versucht einer der Partner den andern
uber den Tisch zu ziehen, ist das Vertrauen weg. Die vom damaligen Reichskanzler Bis-
marck 1873 getatigte Aussage «Das Vertrauen ist eine zarte Pflanze; ist es zerstort, so
kommt es sobald nicht wieder» gilt uneingeschrankt. Vertrauen setzt eine «no blame»-
Kultur voraus, d.h. es vertragt keine Schuldzuweisungskultur.
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Verhaltensweise Kommerzielle Regelungen
Gemeinsame

Lésung von

] !
Problemen E 'S' KO
44
Partner- ~
schaftlicher
Umgang
Gemein- gemeinsame
same Ziele Fortschritts-
kontrolle
Vertrauen X

Partnerschaftlicher Umgang hangt von  |* Faire Risikoverteilung: ,jeder tragt jene

der Personlichkeit der Beteiligten ab de- Last, welche er am besten beeinflussen

ren kann“

= Wollen = Stufengerechte Zuordnung von Aufga-

= K&nnen ben, Verantwortung und Entscheidungs-
. kompetenzen

= Ddrfen

= Vergabe an das wirtschaftlichste Ange-
bot, durch klar formulierte Eignungskrite-
rien und Zuschlagskriterien
— sorgfaltig formulierte qualitative Zu-
schlagskriterien basierend auf der Ri-
sikoanalyse
— niedrige Gewichtung des Preises bei
komplexen Aufgaben
= Keine Preisverhandlungen
= Vergutung der Auftragnehmer zu fairen
Preisen

= Aulergerichtliche Streitbeilegung

Partnerschaft gedeiht nur in einer
Kultur des Vertrauens.

Abbildung 14 Grundregeln zur partnerschaftlichen Projektabwicklung (Quelle Bild links: SIA)

Partnerschaft bedeutet das Gegenteil von «Zwangsheirat». Die kommerziellen Regelun-
gen mussen deshalb so gestaltet sein, dass es nicht zur Zwangsheirat kommt. Die Risi-
ken mussen fair verteilt oder gemeinsam getragen werden, die Interessen und Verant-
wortlichkeiten eines jeden Vertragspartners sind zu respektieren, und die Vergabe muss
an das wirtschaftlichste Angebot (unter Bertcksichtigung von Qualitat und Preis) erfol-
gen. Dabei sollen die Zuschlagskriterien so formuliert werden, dass Planer und Unter-
nehmer zu fairen Preisen vergutet werden konnen.

Die Vergabe von Auftragen an Angebote mit unrealistisch tiefen Preisen ist namlich der
Partnerschaft abtraglich, langfristig volkswirtschaftlich nicht sinnvoll und ist schlielich
hinderlich fur die Weiterentwicklung der gesamten Planungs- und Baubranche. Sowohl
den Planern als auch den Unternehmern muss (bei vertragskonformer Leistung) das An-
recht auf angemessenen Gewinn bauherrenseitig zugestanden werden. Wird dieses
Prinzip hinterfragt, entzieht man einer ganzen volkswirtschaftlich bedeutungsvollen
Branche ihre wirtschaftliche Grundlage.
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4 Schlussbemerkung

Im Verlaufe der letzten Jahrzehnte sind in der Schweiz Regeln zur Planung und Ausfih-
rung von Infrastrukturprojekte entstanden, welche der Schweiz im europaischen Ver-
gleich aktuell einen Spitzenplatz bei in der Umsetzungsqualitat bei der Realisierung von
Grol3projekte beschert hat.

Schweiz
Niederlande
Danemark
Schweden
Frankreich
Finnland
Norwegen
Estland
Osterreich
GroRbritannien
Deutschland
Island
Belgien
Portugal
Irland

Polen
Slowakei
Griechenland
Slowenien
Ungarn
Italien

Rumaénien

Abbildung 15 Gesamtindex Governance im europaischen Landervergleich [15]

Zu dieser Beurteilung beigetragen hat sicher auch das NEAT-Projekt. Friher Einbezug
der Betroffenen, ein stabiles Finanzierungsmodell, die Analyse von Chancen und Gefah-
ren ab den frihesten Projektphasen, partnerschaftlicher Umgang mit Planern und Unter-
nehmern, der Einsatz optimaler Technik und schlieB3lich Leadership und das hohe per-
sonliche Engagement bei allen Beteiligten waren Voraussetzungen fur diesen Erfolg.

Diese Erfolgsfaktoren sind keine Selbstverstandlichkeit, wie ein Blick in den nationalen
und internationalen Infrastrukturbau zeigt. Wir waren gut beraten, diese Erfolgsfaktoren
bewusst zu hegen und zu pflegen — auch in der Schweiz.
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