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Aufbau einer Gesamtleitung fiir das Zurcher Engrosmarkt-Projekt
The Management of the Zurich Fruit and Vegetable Market Projekt

La gestion du projet d'un Marché aux légumes et aux fruits 8 Zurich

EDUARD ROHNER HANS KNOEPFEL

Projektleiter Dr. sc. techn.

Ingenieurburo F. Preisig Inst. fur Bauplanung und Baubetrieb, ETH
Zirich, Schweiz Zurich, Schweiz

RUDOLF BURGER
stellvertr. Projektleiter
Ingenieurburo F. Preisig
Zurich, Schweiz

ZUSAMMENFASSUNG

Eine moderne Bauprojektleitung leistet nicht nur kurzfristige administrative Arbeiten, sondern auch
konzeptionelle Beitrage in folgenden Bereichen: Strukturierung und Layout der Bauanlagen, Bau-
ablaufplanung, Aufstellung der Projektorganisation, Ermittlung der wirtschaftlichen und finanziellen
Folgen des Projekts. Entsprechende Methoden und ihre Anwendung auf das Zurcher Engrosmarkt-
Projekt werden gezeigt.

SUMMARY

The management of a modern construction project not only contributes to short-range administrative
but also to conceptual work in the following areas: Project break-down and plant lay-out, scheduling
of the project development and realization process, set-up of the project organization, economic and
financial project evaluation. Corresponding methods and their application to the Zurich Fruit and
Vegetable Market project are shown.

RESUME

La direction d’un projet de construction moderne n'implique pas seulement un travail administratif a
court terme, mais aussi un travail conceptionnel dans les domaines suivants: Structuration et layout de
I'ensemble d'une installation, planning du développement et de la réalisation du projet, établissement
de I'organisation nonpermanente, évaluation des conséquences économiques et financieres. Les métho-
des correspondantes et leur application au projet du Marché aux légumes et aux fruits a Zurich sont
montrées.
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1. EINLEITUNG

Der Zircher Engrosmarkt dient zur Versorgung von Stadt und Kanton Zirich und
einer weiteren Region mit frischen Friuchten und Gemisen. Kdufer sind vor allem
Lebensmittelhdndler und Grossverbraucher, wdhrend die Grossverteiler eigene Ver-
teilungsnetze beniitzen. Die Lieferungen aus dem Markt gehen in ein Gebiet von
etwa 2 Mio Einwohnern. Verkdufer sind die Importeure und die Produzenten aus der
weiteren Region Zirich.

Von den etwa 120'000 t, die pro Jahr umgesetzt werden, wird etwa die Halfte mit
der Bahn zugefihrt. Der lbrige Antransport und der ganze Wegtransport geht Uber
die Strassen. Als Standort der neuen Marktanlage wurde ein Grundstick von rund
66'000 m2 Flache gewdhlt. Es liegt am Stadtrand (Herdern) und gehdrt der Stadt
Zirich. Neben und Gber dem Engrosmarkt sind noch weitere Nutzungen des Areals
vorgesehen. Die betrieblichen, bautechnischen und gestalterischen Hauptkomponen-
ten der Marktanlage sind der Importeuremarkt, der Produzentenmarkt, die Strassen
und Parkplatze, und die Bahnzufahrt. Die Frichte und Gemise werden morgens zwi-
schen 5 und 7 Uhr gehandelt.

In diesem Beitrag wird der Aufbau einer Gesamtleitung flir das Projekt (im fol-
genden als Projektleitung bezeichnet) in den Jahren 1973-76 behandelt. Das Haupt-
gewicht soll dabei auf einigen allgemein gliltigen Aspekten der Projektleitung
fir die generelle Vorbereitung, die Projektierung und die Ausfiihrung einer Bau-
anlage liegen. Der Aufbau einer Tragerorganisation und die Zustimmung der Ge-
meinwesen zu den 6ffentlichen Finanzbeitrdgen beeinflussten das Projekt ent-
scheidend und bedingten eine relativ lange Zeit zwischen der Vorstudie im Jahre
1971 und dem Beginn der Bauausfihrung im Jahre 1977. Es ging vor allem darum,
mdglichst zuverldssige und langfristig gidltige Voraussetzungen fir einen wirt-
schaftlichen Betrieb des Engrosmarkts zu schaffen. Weitere grundlegende Faktoren
fiir den Erfolg eines Bauprojekts sind in (3) dargestellt. Der neue Engrosmarkt
wurde am 1. Juli 1980 erdffnet.

2. DEFINITION UND GLIEDERUNG VON BAUANLAGEN

Die Definition und Gliederung einer Bauanlage kann allgemein mittels Systemstu-
dien erfolgen. Ein System ist definiert durch seine Zielsetzung, seine Abgren-
zung, seine Komponenten und ihre Beziehungen und andern Eigenschaften. Die Ziel-
Setzung von Bauanlagesystemen kann im industriellen Bereich in der Hauptsache
auf die Wirtschaftlichkeit flr die Betriebszwecke des Systems eingeschrénkt wer-
den. Fiir die Leitung von Bauprojekten wdhrend der Projektierung und Ausfiihrung
kann als Teilziel auch die Bereitstellung der entsprechenden Bauanlage gesetzt
werden. Die Investitionskosten sind dann Kosten im betriebswirtschaftlichen Sinn.
Als Leistungswert steht den Gesamtkosten der Wert der betriebsbereiten oder der
bereits in Betrieb gesetzten Bauanlage gegeniiber. Die Systembildung kann auch
fir weiter eingeschrénkte Zielsetzungen, z.B. das wirtschaftliche Erbringen ei-
ner einzelnen Bauausfihrungsleistung, eingesetzt werden.

- Die Komponenten des Betriebssystems sind die Betriebseinheiten. Das zu pro-
duzierende Dienst- und Sachleistungssortiment und die entsprechenden Ertréage
werden meist vorausgesetzt. Selbst erbrachte und von Aussenstehenden beschaff-
te Leistungen werden unterschieden. Die Mengen der Produktionsfaktoren, die
Transportbeziehungen (Material, Energie, Information) und die Betriebskosten
sind wesentliche Eigenschaften des Betriebssystems. Die Komponenten des Be-
triebssystems sind wahrend des Betriebs oft Zustdndigkeitsbereiche und Kosten-
stellen.
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- Die Komponenten des Systems, das der Investitionskostenschdtzung und -kontrol-
le zugrunde liegt, stimmen wegen der Kostenkontrolle meistens mit den Vergabe-
komponenten und den Projektierungspaketen (Planlieferung, Ausschreibungsunter-
lagen etc.) Uberein. Manchmal fihrt die Vergabe zu Losgrenzenverschiebungen
und zu einer Neudefinition einzelner Leistungen. Die Projektierungs- und Aus-
fihrungsleistungen von Beauftragten, die Leistungen des Bauherrn und die Lei-
stungen von aussenstehenden Dritten (z.B. Nachbarn) kénnen unterschieden wer-
den. Die wesentlichen Komponenten sind in der Regel rdumlich abgegrenzte tech-
nische Anlageteile, die einigermassen mit den Komponenten des Betriebssystems
Ubereinstimmen. Andere Investitionskostenkomponenten (z.B. Honorare, Fundation,
Baukreditzinsen) missen fur die Betriebskostenrechnung auf die Betriebseinhei-
ten verteilt werden. Die Kostenkontrollkomponenten sind oft Zustandigkeitsbe-
reiche in der Projektorganisation.

- Die Schatzung und Kontrolle des Aufwandes pro erbrachte Leistung der projek-
tierenden und ausfihrenden Unternehmungen liegt bei den meisten Vertrdgen
nicht im Aufgabenbereich der Gesamtprojektleitung. Die Kenntnis des Produk-
tionssystems der Organisationen, die fir das Projekt Leistungen erbringen, ist
jedoch fir das Aufstellen der Vertragsunterlagen und fir die Verhandlungen
bei Aenderungen wesentlich. Die wesentlichen Komponenten des Produktionssy-
stems sind die Arbeitsequipen, die wiederum in Produktionsfaktoren (Personal,
eingebaute Materialien und Procdukte, Baustelleneinrichtungen und Maschinen,
Know-how, Fremdleistungen) gegliedert werden kdnnen.

Mit der Projektstrukturierung soll vorerst erreicht werden, dass die Gesamtan-
lage abgegrenzt und in méglichst unabhdngig optimierbare Arbeitsgebiete unterteilt
werden kann. Dazu wirde eine Liste der Komponenten genigen. Die Systemstudien sol-
len jedoch auch die verbleibenden Zusammenhdnge zeigen (z.B. Transportbeziehun-
gen, Energieversorgungsaspekt). Diese Zusammenhdnge ergeben sich vor allem aus

der Untersuchung der vielen Betriebsabldufe, die in einem System stattfinden
kdénnen.

Die wichtigsten Betriebskomponenten und die zugehdrigen Ertragskennzahlen des
Engrosmarkts sind Ausstellung und Verkauf (Miete/m2), Lagerung gekiihlt und un-
gekthlt (Miete/m2), der Hintransport der Waren und der Wegtransport der Waren
(Umschlaggebihren). Als Hilfsbetriebe waren die Infrastruktur (Nebenkostenver-
rechnung) und die Fahrzeugabstellpldtze (Miete/Platz) bereitzustellen. Schliess-
lich gehdéren verschiedene, teilweise selbsttragende Nebenbetriebe (z.B. ein Re-
staurant) zur Gesamtanlage. Die Figur 1 zeigt eine grobe Systemstudie zum Be-
triebskonzept. Strasse resp. Bahn als alternative Verkehrstrdger sowie Importeure
resp. Produzenten als unterschiedliche Verkdufergruppen sind weitere, die bau-
liche Lésung mitbestimmende Unterscheidungsmerkmale.

In einer detaillierteren Systemstudie im Rahmen einer Fallstudie wurden Teile
der Bauanlage weiter aufgeteilt. Die Bahnanlagen wurden z.B. in Zufahrtsgleis,
Rampengleis, Entladeperrcn, Ueberdachung Perron, Freiverladegleis, Reserve Frei-
verlad, Sicherungsanlagen, Beleuchtung, Entwdsserung unterteilt. Diese Anlage-
teile erfillen teilweise unabhdngige Betriebsfunktionen. Als weiteres Beispiel
wurde die Stromversorgung als System dargestellt. Die Stromzufuhr erfolgt ab
EWZ Werkleitung via Zuleitung und Hochspannungsschalter in die Elektrozentrale
zu den Transformatoren und wird von dort lber die Hauptverteilungskasten und

die Verteilkabel zu den Verbraucherstellen Ubertragen.
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Fig. l: Systemstudie Betriebskonzept

Die folgenden Transportbeziehungen wurden ndher untersucht: Warentransport auf
den Entladeperrons und im Importeurmarkt, Strassenfahrzeugtransporte, Kehrricht-
entsorgung. Ein baulich-betrieblicher Aspekt der Anlage, der die gleichzeitige
Optimierung verschiedener Anlagekomponenten erforderte, war der Energieverbrauch.
Die Energiestudie verlangte eine Koordination von installationstechnischen, ar-
chitektonischen und betriebsplanerischen Komponenten. Die Anlagekosten wurden
nicht aufgrund von globalen Kennziffern, sondern aufgrund von Kostenkennzahlen
fir wichtige Komponenten geschétzt.

Der Erfolg des Systemdenkens beim Aufbau einer Gesamtprojektleitung kann auf-
grund der wenigen bisherigen Untersuchungen nicht abschliessend beurteilt wer-
den. Die bessere Abgrenzung der Projektierungs- und Ausfihrungsarbeiten, die ra-
schere Einarbeitungsméglichkeit und die klarere und stabilere Bezeichnung von An-
lageteilen sowie eindeutigere Kostenangaben und Optimierungen scheinen den Auf-
wand von Systemstudie, Information und Disziplin mehr als zu kompensieren. Eine
Projektleitung hat jedoch nicht die Aufgabe, die verschiedenen Systeme selbst

zu entwerfen und zu optimieren.
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3. LAYOUT

Die rdumliche Anordnung der Betriebssystemkomponenten erfolgt im Rahmen der
Layoutplanung. Das Vorliegen eines Layoutentwurfs ist die Voraussetzung fir das
Entwerfen der technischen und &sthetischen L&sung. Die Plane, welche die tech-
nische und &sthetische L&sung darstellen, sind wiederum Voraussetzung fir die
Vorbereitung und Durchfihrung der Bausfihrungsarbeiten und Lieferungen. Wenn
der Layout gedndert wird, &ndern oft auch alle Konstruktionspléne. Wenn die
Konstruktionspldne &ndern, missen Bestellungen oder bereits ausgeflhrte Bautei-
le gedndert werden. Obwohl diese primdre Reihenfolge festliegt, ist umgekehrt
auch der Einfluss der bautechnischen Losung auf den Layout zu beachten. Erstens
sollen in einer Anlage in der Regel unterschiedliche Betriebsabldufe und Anord-
nungen von Betriebseinrichtungen méglich sein (Flexibilitdt) und zweitens soll
eine Optimierung von bau- und betriebsbedingtem Aufwand durchgefihrt werden.

In analoger Weise soll bei der Projektierung der Einfluss der Bauausfihrung
beachtet werden. Layouts sind fir verschiedene Projektierungsstufen und bezig-
lich verschiedener Bauanlagekomponenten erforderlich.

- Im Gesamtiberbauungsplan werden nicht nur die zu projektierende Bauanlage,
sondern auch die bestehenden und geplanten Anlagen in einer weiteren Umge-
bung betrachtet. Die vorgesehenen Nutzungsméglichkeiten, das Stadt- und Land-
schaftsbild und die Transportsysteme (Verkehr, Ver- und Entsorgung, Kommuni-
kation) sollen entworfen werden.

- Der Layout der gesamten Anlage gilt als Basis fir das Vorprojekt und ist ei-
ner der wesentlichsten Einflussfaktoren fir den Projekterfolg. Grobe Anord-
nungen werden aufgrund des Nutzungsplans entworfen. Die Masse der wichtigen
Betriebseinheiten (z.B. Verkaufsraumeinheit) werden aufgezeichnet. Die Raster-
masse und die Layoutvarianten werden ermittelt und beurteilt.

- Die Layouts fiir die definitive Rohbau- und Installationsprojektierung sind die
Grundlage flir die Festlegung der langfristig nicht mehr anderbaren Abmessun-
gen und Anordnungs- und Belastungsmdglichkeiten. Verschiedene Ausbau- und Be-
legungsvarianten, die eine kurzere Abschreibungsdauer haben und zuletzt ge-
plant und eingebaut werden kdnnen.

- Mit den Ausbau- und Erstbelegungslayouts werden die noch frei gebliebenen
Anordnungen fixiert. Damit ist die Basis flir die letzten Projektierungsar-
beiten, Bestellungen, Ausfihrungsarbeiten und Lieferungen gegeben.

Die zwei letzten Arten von Layouts kénnen oft abschnittweise entworfen werden.
Gesamtaspekte wie z.B. Farb- und Materialkonzept fur die ganze Bauanlage sind
jedoch zu beachten.

Der Gesamtiiberbauungsplan flir das Engrosmarktareal und das geplante angrenzende
Gleisfeld der SBB wurde im Rahmen der sogenannten Vorprojekt-Studie 1973/74 er-
stellt. In der Vorstudie 1971 war nachgewiesen worden, dass der Engrosmarkt

wohl eine grosse Grundfliche bendtigt, aber eine wirtschaftliche Ausniitzung des
glinstigsten Grundstlcks nicht ermbéglicht. Folgende Aspekte waren fir die Gesamt-
tiberbauung wichtig: Grundwasser und schlechter Baugrund tber dem Grundwasser-
niveau, in der HOhe beschrénktes Baurecht flir den Engrosmarkt und Erméglichung
des Baus weiterer Stockwerke Uber dieser Héhe, auf Gleisfeld und Lastenzige
abgestimmter Hauptraster (15,4 x 15,4 m), Verkehrserschliessung fiir Engros-
markt und separate Strassenzufahrt fir die Zusatznutzung.

Der Vorprojekt-Layout wurde mittels zahlreicher Varianten und eingehenden Be-

Bg 21 SB
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urteilungen ermittelt, obwohl die finanziellen Mittel dafir knapp waren. Voraus-
setzung fur diesen Layout waren genauere Vorstellungen uber die zukinftige Nut-
zung (gehandeltes Sortiment, Herkunft und Bestimmungsort der Gemiise und Frichte,
Angaben der interessierten Importeure und Produzenten Uber voraussichtlich ge-
mietete R&ume) und ein grobes Raumprogramm. Der Layout weist folgende standardi-
sierte Hauptelemente auf: Verkaufsrdume Importeure, Lagerr&ume Importeure, Ver-
kaufsstdande Produzenten, Rampengleis und Entladeperron, Ladepldtze und -rampen
Strassenfahrzeuge, Parkpldtze. Typisch fir diesen Layout war das Zusammenwirken
von Tief- und Hochbauaspekten. Ein erster Entwurf fir die Marktordnung und eine
Betriebsanalyse wurden als Unterlagen fir die Bewertung von Layoutvarianten be-
nitzt.

e

= Pfingstweidstrasse

—

Produzentenmarkt bo-wedboons

[M”Z:_J I o
Me—— N p— l
Importeuremarkt

L

Einfahrt Freiverlad —

Fig. 2: Definitiver Groblayout (Architekt: H. Kast)

Flir die definitive Rohbau- und Installationsprojektierung wurden nochmals Lay-
outvarianten aufgestellt, die sich nicht im Gesamtkonzept, aber in wichtigen
Details (Verkehrsfihrung Untergeschoss, Lage Produzentenmarkt, Gestaltung Im-
porteuremarkt, Zwischengeschoss fir Bliros etc.) vom gewdhlten Vorprojekt-Lay-
out unterschieden. Ein definitiver Funktionsbeschrieb (Betriebsabldufe) des
Architekten, eine verbindliche Mieterplanung und eine weit fortgeschrittene
Marktordnung bildeten die Grundlage fir die Ausflihrungspldne von Detailinstal-
lationen und Ausbau. Die Nutzfl&dchen waren bereits voll vermietet.

Die Geschichte des Engrosmarktprojekts und die ersten Erfahrungen im Betrieb
zeigen, dass sich der Einsatz der Projektleitung auf den Gebieten der Bedarfs-
ermittlung und der Layoutbeurteilung gelohnt haben. Die Projektleitung hat die
Layouts nicht selbst ausgearbeitet, sie hat jedoch gute Voraussetzungen daflr
geschaffen und bei der Beurteilung mitgewirkt.



‘ E. ROHNER — H. KNOPFEL — R. BURGER 323

4. BAUABLAUF

Die Zeitpléadne zeigen, welche wesentlichen Vorgdnge wahrend der gesamten Projekt-
dauer resp. wdhrend einer bestimmten Phase insgesamt oder im Arbeitsbereich ei-
ner bestimmten Organisationsgruppe ndtig sind, wie sié verknlpft sind und mit
welchem Aufwand an Produktionsfaktoren, Zeit und finanziellen Mitteln sie ver-
bunden sind. Die klare Unterscheidung zwischen dem Aufbau eines Systems (System-—
struktur), den Betriebsabldufen, welche sich in diesem System abspielen und den
Entwicklungsphasen (der Geschichte) von Systemstruktur und -operationen ist fur
die systematische Leitung von Bauprojekten wichtig. Der Bauablauf kann durch wich-
tige Entscheide der Bauherrschaft und der Projektleitung in Etappen unterteilt
werden (6). Fir diese Entscheide (z.B. Genehmiqung des Vorprojekts, Abnahme des
Rohbaus) ist ein gewisser Arbeitsfortschritt erforderlich und durch diese Ent-
scheide (z.B. Auftrag und Kredit fir Bewilligungsprojekt, Beginn Installations-
arbeiten) wird griines Licht flr neue Aktivitdten gegeben. Die Erstellung und
Nachflihrung der Zeitpl&ne erfolgt auf verschiedenen Ebenen.

- Im Grobterminplan wird der ganze Bauablauf zuhanden des Bauherrn im Zeitmass-—
stab (bei grdsseren Bauvorhaben in Monaten) grob dargestellt. In der Regel
sind die Termine so lange als Schatzungen zu betrachten, als der Koordina-
tionsterminplan nicht vorliegt.

- Im Koordinationsterminplan werden die wichtigen Vorgange bei allen Projekt-
beteiligten fir eine oder zwei Projektphasen (z.B. 1-2 Jahre) dargestellt.
Ein zeitmasstdblicher Netzplan oder ein Balkendiagramm mit Abhdngigkeiten
(bei grésseren Bauvorhaben in Wochen) ist anzustreben. Der Koordinationster-
minplan soll nach Organisationsgruppen und Anlagekomponenten gegliedert wer-
den. Der Terminplan einer Organisationsgruppe soll von der Projektleitung mit
dieser Gruppe abgesprochen werden. Die zeitliche Abstimmung von Betriebspla-
nung, Projektierung, Ausfihrung resp. Lieferung und Inbetriebnahme ist eine
wichtige Aufgabe der Projektleitung.

— Die Detailterminplédne und -listen werden im betreffenden Arbeitsbereich er-
stellt (z.B. Rohbauausfihrung durch den betreffenden Unternehmer, Projektie-
rung von Sanitdr und Heizung/Liftung und Elektrisch durch den Installations-
koordinator, Bestellung und Lieferung von Betriebseinrichtungen durch den Be-
triebsplaner oder die Projektleitung). Die Detailtermine werden oft in Form
von Balkendiagrammen und Terminlisten dargestellt.

Bei komplexen Bauprojekten, insbesondere bei Erweiterungen bestehender Anlagen,
sollen die Bau- und Betriebsphasen auch in der Situation aufgezeichnet werden
(Phasenpléane). Aus den geplanten Zeiten und Kosten und den Zahlungsbedingungen
ergibt sich schliesslich der Finanzbedarf des Bauherrn.

Die Grobterminpldne flir das Engrosmarkt-Projekt umfassen die Jahre 1975-80. Die
Realisierung war urspringlich in kiirzerer Zeit vorgesehen. Eine spdtere Inbe-
triebnahme hatte vorerst keine einschneidenden Folgen (der Markt fand weiterhin
unter unbefriedigenden Verhdltnissen in der Stadt und auf dem Eilgutareal der
SBB statt). Die Lage &nderte, als die Raumung des Eilgutareals nétig wurde und
die Bauzinsen zu laufen begannen. Die Entscheide, die den Bauablauf in Phasen
unterteilten, waren der Auftrag flr eine Vorstudie, der Entschluss fir eine Vor-
projektstudie fir die Gesamtiberbauung, der Auftrag fir ein detailliertes Vor-
projekt, die Zustimmung der Stadt (Volksabstimmung) und des Kantons Zirich,

der Beginn der Rohbauarbeiten und der Betriebsbeginn. In den ersten Jahren gab
es Perioden, in denen wenig geschah. Es war nicht einfach, Kredite fir Planungs-
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und Projektierungsarbeiten zu erhalten, weil kein eigentlicher Projektrdger be-
stand. Bei der Beurteilung der Bedeutung der Entscheide fir das Erreichen der Ziel-
setzung der Gesamtanlage ist die Kostenstruktur wahrend der Nutzung zu beachten
(siehe Abschnitt 6). Wahrend bei Anlagen mit hohem direktem Betriebsaufwand noch
wesentliche Aenderungen wéhrend der Nutzung méglich sind, wird das Schicksal von
kapitalintensiven Betrieben schon weitgehend in der Vorprojektphase entschieden.

1973 1974 1975 1976 1977

Bericht Gesamtplanung Groblayout
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e t

Wirtschaftlichkeit

Fig. 3: Zeitplan Aufbau Gesamtleitung

Der erste Koordinationsnetzplan wurde wegen der Unsicherheit des Volksabstimmungs-
termins in zwei Varianten erstellt. Der néchste Plan wurde fir die Phase zwischen
Volksabstimmung und der Vergabe der Rohbauarbeiten erstellt. In dieser Phase wurde
gleichzeitig mit der Rohbauprojektierung die Vergabe und Ausflihrung der aufwendi-
gen Aushub- und Spezialfundationsarbeiten durchgefihrt (Ueberlappung von Projek-
tierung und Bauausfihrung im Grobterminplan). Die weiteren Koordinationsplédne wa-
ren wiederum zeitmasstdbliche Netzpldne und wurden mit den ausfihrenden Unterneh-
mern besprochen. Typisch an der Bauausfihrung des Importeuremarkts war, dass es
sich um eine Art Linienbaustelle handelte, auf der von Osten nach Westen gearbei-
tet wurde. Verschiedene Detailterminpldne und -listen (z.B. fur die Vorbereitung
der Ausschreibung der Installationen) wurden erstellt. Fur die Detailterminplanung
des Rohbaus verwendeten die ausfiihrenden Unternehmungen Phasenplé&ne. Der Stand der
Bauausfihrung wurde immer wieder fotographisch aufgenommen.

Der Finanzbedarf wurde pro Quartal und wichtige Anlagekomponente ermittelt. Die-
selben Zahlen wurden von der Projektleitung auch fir die Gesamtkostenkontrolle
verwendet. Der Aufwand an Produktionsfaktoren (Personaleinsatz etc.) wurde flr
einzelne Organisationsgruppen aufgezeichnet. Die folgenden Hinweise zeigen die
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Wirksamkeit der Bauablaufplanung. Fir jede Phase des Bauablaufs konnte eine ge-
eignete Vorgehensstrategie gefunden und eingehalten werden. Mehrkosten infolge
zusdtzlichen Winschen konnten von der Bauherrschaft stets im Voraus bewilligt
und finanziert werden und verursachten keine Reduktion der Rentabilitdt. Ein
zeitweiliger Ausfall der Terminkontrolle verwandelte einen Arbeitsvorsprung
einmal vorilibergehend in einen Riickstand. Der Termin fir den Betriebsbeginn wur-
de eingehalten.

5. PROJEKTORGANISATION

Die Zuweisung von Aufgaben und Zusté&ndigkeiten an die am Projekt Beteiligten
sowie die Regelung der Verbindungen (Dienstweg) ist eine organisatorische Ar-
beit der Projektleitung (2). Sie bedarf in der Regel der Zustimmung des Bau-
herrn. Hier geht es um die Projektorganisation des gesamten Projekts, in der
heute normalerweise Beteiligte aus verschiedenen, selbstandigen permanenten
Organisationen arbeiten. Ein formell &hnliches, juristisch aber sehr verschie-
denes Problem ist der Aufbau einer (Teil) -Projektorganisation, die sich aus
Personen der eigenen permanenten Organisation zusammensetzt.

- Im Organigramm werden die Stellen und die Unterstellungsverhdltnisse der
Projektorganisation dargestellt. Die Projektstruktur (Abschnitt 1), die Qua-
lifikationen und die Kompetenzordnung in den permanenten Organisationen,
eine grobe Vorstellung vom Arbeitsbereich der Stellen, die Belastbarkeit von
Stelleninhabern und die Realisierbarkeit eines rationellen Informationssy-
stems und Sitzungskonzepts sind zu beachten.

- In der Funktionsmatrix wird angegeben, wie die Funkticnen (z.B. Entscheid,
Koordination, Bearbeitung, Mitarbeit) bei der Erledigung der einzelnen Auf-
gaben auf die Stellen verteilt sind. Die aufgefiihrten Aufgaben sollen mit
den Aktivitédten, die in den Terminplénen dargestellt sind, und mit den Auf-
gaben, die in den Vertrdgen (z.B. Honorarordnung) enthalten sind, abgestimmt
werden. Die arbeitsteilige Erledigung sich wiederholender Arbeiten kann teil-
weise standardisiert werden (Prozeduren). Die Bearbeitungs- und Informations-
abliufe kénnen separat, in der Funktionsmatrix oder im Organigramm aufgezeich-
net werden.

- Die Stellenbeschreibungen (4) missen auf die entsprechenden Kolonnen der Funk-
tionsmatrix abgestimmt sein. Die Aufgaben und Zusté&ndigkeiten einer Stelle
kénnen den teilzeitigen oder vollzeitigen Einsatz des Stelleninhabers oder
den Einsatz einer einheitlich auftretenden Personengruppe erfordern. Bei der
Stellenbeschreibung fir Organe (z.B. Baukommission) sind die Zusammensetzung
und interne Arbeitsaufteilung sowie die voraussichtliche Frequenz der Sitzun-
gen anzugeben. Mehrere Stellen kdénnen durch dieselbe Person (Personalunion)
oder dieselbe Firma (Firmenunion) belegt werden.

Die Projektorganisation wird wdhrend des Bauablaufs in Etappen aufgebaut und
wieder abgebaut. Als Etappengrenzen kdénnen wiederum die im Abschnitt 4 erwdhn-
ten Entscheide gelten.

Die ersten Projektorganisationen fir den Engrosmarkt wurden im Sommer 1973 (Vor-
projektstudie Gesamtiberbauung) und im Februar 1975 (detailliertes Vorprojekt)
in Form von Arbeitsgruppen gebildet. Die Projektorganisation fiir das Hauptpro-
jekt und die Ausschreibung wurde im Anschluss an die Volksabstimmung im Dezem-
ber 1976 aufgestellt. Die erste Phase der Bauausflihrung war bereits einzubezie-
hen. Die Ausgangslage wurde dargestellt, die Ziele der Projektorganisation for-
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muliert und die Organigramme fir die Phasen Projektierung und Bauausfihrung wur-
den dargestellt. Die wichtigsten Organe (spater auch die nachgeordneten Bespre-
chungen: Projektleitungs-, Projektierungs-, Oberbauleitungs- und Ortliche Bau-
leitungssitzungen) wurden beschrieben. Die Baukommission verfigte bereits uber
ein Geschédftsreglement. Eine Funktionsmatrix und verschiedene Stellenbeschrei-
bungen wurden im gleichen Zug erarbeitet. Die Projektorganisation wurde dann

auf Beginn der Rohbauarbeiten im Herbst 1977 nochmals angepasst. Hauptsdchliche
Entscheidungsvariable der Projektorganisation waren die Aufgaben und die Stellung
des Projektleiters und seines Stabes, der Einbezug der Beniltzer, die Koordina-
tion der Projektierungsarbeiten (Stellung des Architekten) und die Aufteilung
der Bauleitung.

Geschaftsfuhrung VR -EMIG

Finanz -
buchhaltung

| Baukommission

Projektieitung

Benutzer g— _— _— —E Amter
{ Projektleitungsstab > — Beraterstab >

1 l 1 | |

Spezial- Koord stelle Betriebs-
fundation l | Archirakiur | [InsmllaﬂoneJ planer | IGeIelsebou | ISlrossenbml

IWosserhollmq] LAushub I

Bauing Bouing Gebaude-| [Funktions] [Gesamt- . Brand-
Impho"'—l [Nlb,qcb Icmung] [plonung Ll ngl ILuHunq—I ISG'\I!O!] LHouzunq] lEloklro—I [Kauo ] Lchu"

Fig. 4: Organigramm Projektierung

Fir das Engrosmarktprojekt typisch war, dass die Bauherrschaft wenige Leistungen
selbst erbrachte. So wurde z.B. ein Treuhandbiro mit der Finanzkontrolle betraut.
Die Bedarfsformulierung und -schdtzung und die Mieterplanung sowie die Koordina-
tion der durch die Mieter selbst beschafften Betriebsausrilistungen wurden vom Pro-
jektleitungsteam Ubernommen. Ein Betriebsberater wurde von der Projektleitung

fir Fragen des Marktbetriebs beigezogen. Der Betriebsleiter des Engrosmarkts
wurde etwa ein halbes Jahr vor der Erdffnung bestimmt. Wenn sich der Bauherr mehr
engagiert und liber Betriebs- und Baufachstellen verfigt, sollen die Projektorga-
nisation im Bereich des Bauherrn sorgfdltig studiert und ein Delegierter und ein
Projektleiter auf der Seite Bauherrschaft bezeichnet werden. Beim Engrosmarkt-
projekt nahmen der Geschdftsfihrer der Immobiliengesellschaft fir den Engrosmarkt
und der Prdasident der Baukommission wichtige Bauherrenfunktionen wahr.

Dem Studium von Bauprojektorganisationen, z.B. dem Aufstellen von Organigrammen,
kommt heute eine grdssere Bedeutung zu als noch vor wenigen Jahren. Oft wurde

mit "idblichen" und teilweise unklaren und unvollstadndigen Aufgabenzuweisungen,
Zustédndigkeiten, Gewichtungen und Entschiddigungen gearbeitet. In letzter Zeit
haben neue Formen der Projektorganisation zunehmend Anwendung gefunden, so dass
eine neue Erarbeitung von Leistungen, Zustdndigkeiten und Entschddigungen generell
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und spezifisch flir die einzelnen Projekte zweckmdssig ist. Die Projektorganisa-
tion fir den Engrosmarkt ist ein Beispiel fir diese aktuelle Entwicklung.

6. WIRTSCHAFTLICHKEIT

Bei der Beurteilung einer gesamten Bauanlage (Feasibility-Studie) wie auch bei

der Optimierung von Teilen davon ist die Frage nach der Wirtschaftlichkeit zentral.
Dabei sind nicht nur die gesamten Kosten und Ertrdge mit und ohne Projekt, son-
dern auch die Verteilung der wirtschaftlichen Auswirkungen auf die verschiedenen
Beteiligten und Projektzwecke zu untersuchen. Bei grdsseren Projekten ist auch

der Einfluss auf weitere sozio-dkonomische Bereiche abzukldren (7). Die folgen-
den Interessenbereiche kénnen bei Bauanlagen im allgemeinen unterschieden wer-

den:

- Die Finanzierenden versuchen, Geldmittel mdglichst sicher und rentabel anzule-
gen. Wesentlich ist weniger die Art der Bauanlage und die Art der Nutzung als
die angebotene Verzinsung, Rickzahlungsdauer und Wertbestdndigkeit.

- Die Immobiliengesellschaft ist Besitzerin der Bauanlage und im allgemeinen ver-
antwortlich flir die Vermietung, den Unterhalt und Betrieb von Geb&duden und zen-
tralen Installationen sowie flir die Erneuerung dieser Bauanlagekomponenten. Sie
tritt als Bauherrin auf.

- Die Benltzer wollen mit der Bauanlage resp. in der Bauanlage mdglichst wirt-
schaftlich arbeiten. Sie verfigen auch UGber eigene Betriebsausrilistungen.

Die wirtschaftlichen Auswirkungen des Projekts auf die projektierenden und aus-
fiihrenden Unternehmungen fallen in Zustandigkeitsbereiche, die hier nicht be-
trachtet werden. Die oben genannten Interessenbereiche lassen sich auch dann un-
terscheiden, wenn sie derselben Organisation angehdren (z.B. Finanzabteilung,
Liegenschaftenabteilung, Betriebsabteilung). Die Beurteilung von Bauanlagen und
Teilen davon erfolgt oft auch anhand von technischen Kennziffern (z.B. m2/Tonne
und Jahr). Zu verschiedenen Zeiten an verschiedenen Orten gebaute Objekte kén-
nen so leichter miteinander verglichen werden.

An der Finanzierung des Engrosmarktes waren die Stadt Zirich, der Kanton Zirich,
die Schweizerische Bundesbahn und zwei private F&rderungsgesellschaften mit Ei-
genkapital, a-fonds-perdu-Beitrdgen und Vorinvestitionen flr die Zusatznutzung
etwa zur Hdlfte beteiligt. Die Stadt Zirich stellte zudem das Land im Baurecht
zur Verfiligung. Die zweite Halfte ist Fremdkapital, das die Banken der Immobilien-
gesellschaft, die von den obgenannten Partnern gegriindet wurde, zur Verfligung
stellten. Die entscheidende Variable im Beurteilungssystem fir alle am Engros-
markt Beteiligten (Fig. 5) waren die Kapitalkosten fir die Immobiliengesell-
schaft EMIG. Das Zusammentreffen von &ffentlichen und privaten Interessen mach-
te eine transparente Darstellung der wirtschaftlichen Konsequenzen besonders
winschbar.
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Fig. 5: Beurteilungssystem wirtschaftliche Konsequenzen

Die Projekterfolgsrechnungen und Liquidité&tsiberlegungen fir die Immobilien-
gesellschaft (EMIG) und die Betriebsgesellschaft (ZEMAG) wurden bereits in der
Vorstudie geschdtzt und nachher von der Projektleitung mehrmals mit Sorgfalt
neu ausgearbeitet. Geplante bzw. geschatzte Erfolgsrechnungen flir verschiedene
Jahre wurden aufgestellt und die etappenweise Realisierung der gesamten Anlage
wurde studiert. Die rund 50 Importeure und die rund 30 Produzenten sind zwar an
der Betriebsgesellschaft massgeblich beteiligt, Uberlegten sich jedoch die
Konsequenzen des Projekts auf die eigene Firma naturgemdss besonders gut. Ver-
schiedene Firmen verfligten Uber eigene Verkaufsrdume am alten Standort des
Engrosmarktes. Die Projektleitung verfigte nicht lUber diese Unterlagen, konnte
jedoch eigene Schédtzungen anstellen, um die Tragbarkeit der Mieterbelastung
durch den neuen Engrosmarkt zu beurteilen.

Die Wirtschaftlichkeitsrechnungen fir die Beteiligten am neuen Engrosmarkt boten
eine gute Grundlage fir die Diskussionen lUber Pachtzins, Mieten, Gebihren und
die direkte Zuweisung von Investitions- und Betriebskosten an einzelne Betei-
ligte. Die saubere Zuweisung der Baukosten war besonders wichtig, weil die Bau-
herrschaft und die Projektleitung vor der Volksabstimmung ein Kostendach ver-
einbart hatten. Geb&dude-, Ausrlstungs- und Betriebsvarianten konnten trotz Jder
vielen Projektbeteiligten relativ rasch und einfach eingeordnet und beurteilt
werden.
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7. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Allgemein akzeptierte Modelle fir die Gliederung von Anlagen, Layoutplanungen,
Bauabldufe, Projektorganisationen und Kosten- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen
zeichnen sich auf dem Fachgebiet der Leitung von Bauprojekten ab. Wie bei tech-
nischen Modellen variieren die Ldsungen fir die Einzelfé&lle, die Zahlen in den
Berechnungen und die Gewichtung der Systemkomponenten. Dagegen gibt es allgemein
verwendete Darstellungs- und Berechnungsformen.

Die Untersuchung von Gliederung, Betriebsabldufen und Layout einer Bauanlage
soll gewdhrleisten, dass verlassliche Projektierungsgrundlagen zur Verfigung
gestellt werden. Durch die Planung und Kontrolle des Bauablaufs sollen zweck-
médssige Haupttermine gesetzt, ein voraussehendes Arbeiten der Projektbeteilig-
ten gefdrdert und eine Kontrolle von Arbeitsfortschritt und Prioritdten ermdg-
licht werden. Das Studium der Projektorganisation schafft die Grundlagen fur
vertragliche und interne Auftragserteilungen und den Raster fir das Projekt-
informationssystem. Die Ermittlung der wirtschaftlichen und finanziellen Aus-
wirkungen fir verschiedene Beteiligte und Projektzwecke erlaubt es, Varianten
direkt im Hinblick auf die Projektziele zu beurteilen.

Die FIDIC verlangt von der Projektleitung nicht nur administrative F&higkeiten,
sondern auch "to have the necessary expertise in feasibility, planning, design,
financing, construction and commissioning" (5). Die Projektleitung des Zircher
Engrosmarktprojekts hat in dieser Richtung gearbeitet.
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