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Die Ziircher S-Bahn -

ein Grossprojekt

am Anfang seiner Verwirklichung

Von Samuel Stdhli, Ziirich

Projektumfang

Der Auftrag

Die Verwirklichung der Zircher
S-Bahn erfordert Infrastrukturinvesti-
tionen, Fahrzeugersatzinvestitionen, die
Schaffung eines Tarifverbundes sowie
die Planung und - ab Frithjahr 1990 -
die tdgliche Durchfiihrung eines neuen,
wesentlich marktgerechteren Fahrplan-
angebotes. Allein schon das Investi-
tionsvolumen zur Bereitstellung der
neuen Produktionsmittel stempelt das
Vorhaben zum Grossprojekt:

- Die Neubaustrecke Ziirich HB (Mu-
seumstrasse)-Stadelhofen-Dietlikon/
Diibendorf ist mit 653 Mio Fr. veran-
schlagt (Preisbasis 1980), welche zu
80% vom Kanton Ziirich und zu 20%
von den SBB finanziert werden.

- Bei den S-Bahn-Fahrzeugen ist die
Ausgangslage wesentlich anders: Die
SBB beschaffen sie im Rahmen ihrer
ordentlichen  Rollmaterialerneue-
rung zwar selber, richten jedoch ihre
Gestalt besonders auf die Bediirfnis-
se des Nahschnellverkehrs aus. Bis
1990 werden die S-Bahn-Fahrzeuge
je nach Beschaffungsprogramm 300
oder mehr Mio Fr. vom ordentlichen
SBB-Baubudget beanspruchen, ein
Betrag, der sich im Laufe der 90er
Jahre je nach Verkehrsentwicklung
und Beschaffungspolitik mehr oder
weniger schnell verdoppeln diirfte.

Die anspruchsvollen Investitionsvorha-
ben diirfen den Blick nicht von der Tat-
sache ablenken, dass die Planung und
alltdgliche Durchfithrung des neuen
Fahrplanangebots sowie die Schaffung
des Tarifverbundes ebenso anspruchs-
volle Aufgaben darstellen.

Bestimmende Einfliisse auf die
Projektorganisation

Drei Hauptelemente bestimmen die zur

Abwicklung des Grossprojektes erfor-

derliche Projektorganisation, welche

der Bauherr SBB im Rahmen seiner

Kreisdirektion III in Ziirich geschaffen

hat, ndémlich

- der zu erfiillende Auftrag,

- die Mitwirkung des Kantons Ziirich
und

- die bestehende Organisationsstruk-
tur beim Bauherrn SBB.

Die SBB sind beauftragt, gemeinsam
mit dem Kanton Ziirich den Marktan-
teil der Schiene am Regionalverkehr
fast im ganzen Kantonsgebiet namhaft
zu steigern und die hohe Mobilitét der
Bevolkerung auch im Falle einer Erdol-
verknappung sicherzustellen, indem sie

- mit Hilfe der Neubaustrecke ein
neues, marktgerechtes Fahrplanan-
gebot mit rascheren Ziigen, dichte-
rem Taktfahrplan und attraktiven
Durchmesserlinien in Zirich und
Winterthur schaffen, wobei

- Kosten und Termine einzuhalten
sind, und

- das Defizit der SBB im Sinne von
Art. 3.3 SBB-Gesetz und Leistungs-
auftrag 1982 nicht wachsen darf.

Die Einhaltung von Kosten und Termi-
nen gehort also zu den wichtigsten Auf-
gaben der Projektorganisation, welche
von den reichen Erfahrungen der
Kreisdirektion III bei fritheren Gross-
bauten (z.B. Kéferbergtunnel, Heiters-
bergtunnel, Flughafenbahn) profitie-
ren kann: Dort sind die Voranschlige
stets eingehalten worden, und die Eroff-
nung geschah stets planmaéssig, bei der
Flughafenlinie sogar vorzeitig.

Die kosten- und ertragsrelevanten Me-
chanismen, welche bei der Auftragser-
fullung wirksam sind, zeigt das nachfol-
gende Schema in allgemeiner (Bild 1a)
und in S-Bahn-spezifischer Form (Bild
1b). Zwischen den drei Elementen An-

Bild la. Kosten-und ertragsrelevante Mechanismen. Allgemeine Form
Produktions-
mittel
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Bild 1b. Kosten- und ertragsrelevante Mechanismen. S-Bahn-spezifische Form
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Kreis-
direktion
Verwal- Bau- Betriebs- Abteilung Verkaufs-
tungs- abteilung abteilung Zugforde- leitung
abteilung rung
Bild 2. Organigramm einer SBB-Kreisdirektion
Kreis- Gesamtprojekt-
direktion leitung
Verwaltungs- Bau- Betriebs- Abt. Zug- Verkaufs-
abteilung abteilung abteilung forderung leitung
B
PO PO Zggfér- PO
Bau Betrieb derung Verkauf

Bild 3. Organigramm der Kreisdirektion 111 mit Projektorganisation (PO) fiir die S-Bahn

gebot, Produktionsmitteln und Produk-
tionsmethoden besteht eine enge Wech-
selwirkung (W), die es geschickt auszu-
nutzen gilt, um die Auflage «SBB-Defi-
zit darf nicht wachsen» bzw. «Mehrko-
sten kleiner oder gleich Mehrertrige»
zu erfiillen. In welch hohem Mass dies
gelingt, soll in einem spéteren Beitrag
gezeigt werden.

Die Mitwirkung des Kantons
Ziirich

Wenn das wirtschaftliche Ergebnis der
S-Bahn nicht ungiinstiger sein soll als
jenes des heutigen Vorortsverkehrs, so
muss sich die Mitwirkung des Kantons
Ziirich iiber alle Elemente des Schemas
von Bild 1 erstrecken, also iiber das er-
tragsbestimmende Angebot wie auch
iber die kostenbestimmenden Produk-
tionsmittel und Produktionsmethoden.
Damit liegen die Verantwortlichkeiten
fiir Schiene und Strasse gleichermassen
in der Hand des Regierungsrates und
geben ithm so die Mdglichkeit zu einer
koordinierten Verkehrspolitik.

Form, Umfang und Mechanismen der
Mitwirkung sind in einem zwischen
dem Regierungsrat des Kantons Ziirich
und der Generaldirektion SBB abge-
schlossenen Zusammenarbeitsvertrag
festgehalten.
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- die Abteilung Zugforderung zur
massgeblichen Mitwirkung bei der
Evaluation und Projektierung der
S-Bahn-Fahrzeuge und spiter zu de-
ren Einsatz und Unterhalt im Rah-
men des «Produktionsprogrammes»,
und

- die Verkaufsleitung zur Vertretung
der SBB im Tarifverbund und zum
Marketing des S-Bahn-Angebots.

Die Betriebsabteilung und die Abtei-
lung Zugforderung sind zusitzlich fiir
Bereitstellung, Schulung und Einsatz
des Personals verantwortlich. Auch
hieraus erwachsen ihnen im Hinblick
auf den S-Bahn-Betrieb bedeutende
Aufgaben.

In Bild 3 erscheinen die vier Bereichs-
Projektorganisationen als Linienfunk-
tionen unter der betreffenden Abtei-
lung. Um den in Bild 1 gezeigten Wech-
selwirkungen zwischen Angebot (Be-
triebsabteilung, Verkaufsleitung), Pro-
duktionsmitteln (Bauabteilung, Abtei-
lung Zugforderung) und Produktions-
methoden (Betriebsabteilung, Abtei-
lung Zugforderung) Rechnung zu tra-
gen, erfahrt das Organigramm eine Er-
gdnzung um eine Stabsstelle auf Stufe
Kreisdirektion, genannt «Gesamtpro-
jektleitungy».

Die bestehende Organisations
struktur beim Bauherrn SBB

Die Projektorganisation fiir die
Neubaustrecke

Die Geschéiftsordnung der SBB iber-
trdgt die Projektierung und Ausfiih-
rung von Bauvorhaben wie auch die
tagliche Betriebsdurchfiihrung den drei
Kreisdirektionen. Jede von thnen ist in
funf Abteilungen gegliedert (Bild 2).

Von Anfang an stand fest, dass sich die
Projektorganisation fiir die Ziircher
S-Bahn organisch in die vorhandene
Struktur der Kreisdirektion einfiigen
miisse; die Schaffung einer anderswo
iiblichen  «Neubauabteilung»  kam
nicht in Betracht.

Die Projektorganisation der SBB
fiir die Ziircher S-Bahn

Von den in Bild 2 gezeigten Abteilun-

gen benotigen vier eine abteilungsspezi-

fische  Projektorganisation ~ fiir  die

S-Bahn, und zwar

- die Bauabteilung zur kosten- und ter-
mingerechten Verwirklichung der
S-Bahn-Neubaustrecke,

- die Betriebsabteilung zur Projektie-
rung des gesamten «Produktionspro-
grammes» und des zur tagtdglichen
Durchfithrung erforderlichen Be-
triebsleitsystems,

Nach der erfolgreichen Volksabstim-
mung vom 29. November 1981 galt es,
in erster Dringlichkeit die Projektorga-
nisation der Bauabteilung einsatzfahig
zu machen; denn die Verwirklichung
der rund 12 km langen Neubaustrecke
vom unterirdischen Bahnhof Museum-
strasse (neben dem bestehenden Haupt-
bahnhof) durch den Hirschengraben-
tunnel zum erweiterten Bahnhof Sta-
delhofen und von dort weiter durch den
Zirichberg nach Dietlikon und Diiben-
dorf (Bild 4) liegt auf dem kritischen
Weg, wenn die S-Bahn im Friithjahr
1990 der Bevolkerung zur Verfiigung
stehen soll. Wegen der Vielfalt der zu
losenden Aufgaben ist die Projektorga-
nisation Bau auch die umfangreichste
und komplexeste von allen vier; ihre
Wirkungsweise lédsst sich am besten an-
hand einer Matrix veranschaulichen
(Bild 5). Die Betriebsabteilung und die
Abteilung Zugfdrderung erscheinen
hier auch, und zwar nicht mit ihrer Be-
reichs-Projektorganisation, sondern le-
diglich im Hinblick auf die richtige
Ausgestaltung der Neubaustrecke bei-
spielsweise im Bereich der Signalisie-
rung: Die Signale werden von der Bau-
abteilung gestellt, dienen unter ande-
rem der Lenkung des Betriebes und
sind von den Lokomotivfiihrern, also
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Bild 4.

von Mitarbeitern der Abteilung Zugfor-
derung, zu interpretieren und zu befol-
gen.

Fiihrungsorgane und
Querbeziehungen

Die Tabelle von Bild 6 beginnt oben mit
der Stufe Kreisdirektion und endet un-
ten auf der Ebene Sachbearbeitung;
liber der Stufe Kreisdirektion gibt es
kein spezifisch mit der Verwirklichung
der S-Bahn befasstes Organ mehr. Fiir
konzeptionelle Fragen hingegen be-

Zirich
lefenbrunnent;’ R

O

SN L R _\,;

Die Neubaustrecke mit den Stationen «Ziirich-Museumstrasse», «Ziirich-Stadelhofen» und «Stettbach»

Reproduziert mit Bewilligung des Bundesamtes fiir Landestopographie vom 10.3.1983

steht weiterhin die Behordendelegation
fiir den Regionalverkehr Ziirich, wel-
che sich zur Zeit vor allem mit dem Ta-
rifverbund sowie mit Angebotserweite-
rungen befasst, die tiber das sogenannte
Kernprojekt hinausgehen und minde-
stens zum Teil auch noch bis 1990 ver-
wirklicht werden kdnnten, sofern sich
ihre Finanzierung regeln lésst.

Die Stellung der Stadt Ziirich, welche
keinen finanziellen Beitrag an die
S-Bahn leistet, bedarf einer Erkldrung:
Die Neubaustrecke verlduft mehrheit-
lich auf ihrem Gemeindegebiet, wo
denn auch die bautechnisch anspruchs-

vollsten Aufgaben wie die Unterque-
rung von Sihl und Limmat, der Vor-
trieb des Hirschengrabentunnels, die
Unterquerung der Rédmistrasse und die
Erweiterung des Bahnhofs Stadelhofen
anfallen. Um dort iiberall zu sachlich
guten, den finanziellen und zeitlichen
Rahmen respektierenden Ldsungen zu
kommen, bedarf es einer engen Zusam-
menarbeit zwischen Stadt, Kanton und
SBB.

Wo die Neubaustrecke andere Gemein-
den betrifft, sind deren Behorden in das
entsprechende Gremium integriert. So
haben Dietlikon, Diibendorf und Wal-
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lisellen Einsitz in die Jury des Briicken-
wettbewerbes fiir die Viadukte Neugut
und Weidenholz im Glattal.

Zur Arbeitsteilung zwischen SBB
und Dritten im Bausektor

Zunichst mag interessieren, wie die Be-
reitstellung der SBB-eigenen Kriifte
schon kurz nach der Volksabstimmung
gelingen konnte. Selbstverstindlich be-
stand schon im Nachsommer 1981 ein

Bild 7. Personalbedarf fiir Projektierung und Bau-
leitung in Funktion der Zeit
100 —
Ingenieurbiros
Architekten
Geologen
50
Baouabteilung SBB
/’ insgesamf
1 Stommpersonal
o T T T T T T T T T
1982 84 86 88 1990
354

vorbehaltener Entschluss, in welchem
die Projektorganisation nach ihrer
Struktur und Arbeitsweise, aber auch
stellenplanmadssig festgelegt war. Die
SBB-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter
rekrutieren sich aus

- der Verdnderung von Priorititen bei
vorhandenen Mitarbeitern

- dem Zuriickstellen wichtiger, aber
weniger dringlicher Arbeiten

- dem Binden von noch in Ausbildung
stehenden Kriften, und aus

- den Inhabern der wenigen neuen
Stellen.

Ganz ohne Hirten ist die Verlagerung
von Kriften nicht abgegangen, und die
Belastung der  Projektorganisation
iiberstieg das auf die Dauer mogliche
Mass in der Anlaufphase recht stark.

Bei der Projektierung und Bauleitung
wurde angenommen, die SBB bendtig-
ten fiir die Projektorganisation und
Oberbauleitung einschliesslich Kosten-
und Terminliberwachung sowie zum
Ausarbeiten der eisenbahntechnischen
Fachprojekte rund 18 Mann, von de-
nen etwa die Hélfte aus der vorhande-
nen Stammorganisation herkommt.
Beim Abschluss der Bauarbeiten wer-
den auch die neueingestellten Kriifte

infolge natiirlicher Abginge von der
Stammorganisation der Bauabteilung
des Kreises I absorbiert sein (Bild 7).

Fir die von Ingenieurbiiros, Architek-
ten, Geologen etc. wahrgenommenen
Aufgaben im Rahmen von Projektie-
rung und Bauleitung werden nach SBB-
Erfahrung 8,4% der Bausumme von 653
Mio. Fr. benotigt. Verteilt man diese 55
Mio. Fr. als Mannjahre zu durch-
schnittlich Fr. 100000.-, so werden
wihrend der Bauzeit von 9 Jahren
durchschnittlich 60 Arbeitskréfte fiir
die Neubaustrecke der Ziircher S-Bahn
arbeiten - anfinglich mehr, spéter ent-
sprechend weniger.

Bauprogramm und Bauvolumen

Wie dem Bauprogramm (Bild 8) zu ent-
nehmen ist, ragt der Baubeginn an vier
Orten bis ins Jahr 1983 hinauf:

- Bahnhof Museumstrasse

- Unterfahrung der Rimistrasse
Schacht bei der Antoniuskirche
Station Stettbach

Das zeitliche Vorziehen der Station
Stettbach ist im Gegensatz zu den drei
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Bild 8.  Bauprogramm fiir die Neubaustrecke
andern Losen nicht durch das Baupro- ton und SBB erwarten, die Auftrige Sl
mweise

gramm der S-Bahn bedingt, sondern
durch das Bauprogramm des Trams
nach Schwamendingen.

Die sehr arbeitsintensive bahntechni-
sche Ausriistung mit Gleisen, Fahrlei-
tung sowie Sicherungs-, Ubermittlungs-
und Beleuchtungsanlagen setzt 1987
von Norden her derart ein, dass die zu-
gehorigen, umfangreichen Material-
transporte nicht die auf dem kritischen
Weg liegenden Teilprojekte im Westen
der Neubaustrecke durchqueren mitis-
sen.

Zwei Drittel der Gesamtkosten von 653
Mio Fr. entfallen auf den Tiefbau. Be-
reits im Winter 1982/83 erfolgen die er-
sten Vergebungen. Bis Sommer 1983
wird die Vergebungssumme tliber 200
Mio Fr. und damit bereits die Hélfte
des Tiefbauvolumens erreichen. Kan-

glinstig plazieren zu kdnnen.

Schluss

Die Verwirklichung der Ziircher
S-Bahn setzt nicht nur hinsichtlich Pro-
Jjektumfang neue Massstibe fiir die
SBB, sondern ganz besonders auch hin-
sichtlich Partnerschaft: Im Sinne des
Leistungsauftrages des Bundes an die
SBB findet erstmals eine sehr umfassen-
de und weitgehende Zusammenarbeit
mit einem Kanton statt, welcher sich
entschlossen hat, den Regionalverkehr
auf dem SBB-Netz ganz entscheidend
auszubauen und damit als Besteller fir
ein hochst attraktives Fahrplanangebot
aufzutreten. Die Neubaustrecke, die
neuen Fahrzeuge und der Tarifverbund

Die Unternehmungspolitik der Schweizeri-
schen Bundesbahnen. Generaldirektion SBB,
Oktober 1982

Bundesbeschluss iiber den Leistungsauftrag
1982 an die Schweizerischen Bundesbahnen
und iiber die Abgeltung ihrer gemeinwirt-
schaftlichen Leistungen. Bundesversammlung,
19. Mirz 1982

Bundesgesetz iiber die Schweizerischen Bun-
desbahnen. 23. Juni 1944

sind die Mittel und Massnahmen, die es
braucht, um die Bevdlkerung des Kan-
tons Ziirich entsprechend gut bedienen
zu konnen.

Adresse des Verfassers: S. Stahli, dipl. Ing. ETH,
Gesamtprojektleiter fir die Zircher S-Bahn.
Kreisdirektion 11 der SBB, 8021 Ziirich.
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