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Die Schweiz im Zentrum europdischer Verkehrsprobleme

Management-Aspekte grosser
Infrastrukturvorhaben

Vom Konzept zum Betrieb

Die Lésung der Verkehrsprobleme in Europa bewirkt mit den erforderli-
chen umfangreichen Investitionen eine Renaissance der Eisenbahn. Die
Realisierung grosser Infrastrukturvorhaben im zusehends dichter ge-
nutzten und belasteten Umfeld erfordert einen haushélterischen Um-
gang mit den Ressourcen. Aber auch die Kapazitdtenengpéisse in Wirt-
schaft und Verkehr stellen das Management grosser Infrastrukturvor-
haben vor eine faszinierende Aufgabe.

Problemstellung

Der Verkehr ist in Europa in den letz-
ten 25 Jahren gewaltig gewachsen, und
dieser Trend hélt an. Jahrliche Ver-

VON RUDOLF BURGER,
BADEN

kehrszunahmen von 3-4% ergeben in-
nert 20-25 Jahren eine Verdoppelung.
Die Verkehrsinfrastruktur weist zahl-
reiche Engpésse auf, und sehr umfang-
reiche Investitionsprogramme sollen
realisiert werden. Die Einsprachen und
Stellungnahmen zu aufgelegten Ver-
kehrsprojekten zeigen die starke und in
Zukunft wahrscheinlich noch grdssere
Bedeutung der Umweltauswirkungen
von Infrastrukturanlagen.

Man spricht von Realisierungsnot-
stand, von nicht mehr handhabbaren
gesetzlichen Rahmenbedingungen, von
Verhinderungspolitik und von Hand-
lungsdefizit. Zusehends stidrker und
breiter ins Bewusstsein treten

- die Knappheit der Ressourcen,

- der Zwang zum Haushalten und

- die Einsicht, dass wir mit den heuti-
gen Investitionen in den Verkehr die
Verkehrsentwicklung  beeinflussen
und die Verkehrsteilung von morgen
bestimmen.

Das Verkehrssystem in seinem gesell-
schaftlichen, rechtlichen, wirtschaftli-
chen und technisch-6kologischen Um-
feld ist zum Problem geworden.

Aktuelle und visionédre Problemldsun-
gen sind fiir die Entwicklung unseres
Verkehrssystems ganz besonders ge-
fragt. Es ergeben sich daraus spezielle
Anforderungen an die Leitung und ziel-
orientierte, moglichst verzugslose Fiih-
rung, an das Management grosser In-
frastrukturvorhaben. Projekt-Manage-
ment ist die Anwendung ausgewihlter
Instrumente und Techniken, um mit-
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tels verschiedener Ressourcen eine spe-
zifische, komplexe Gesamtaufgabe in
einem bestimmten Zeit-, Kosten- und
Qualitdtsrahmen zu erfiillen.

Eine Charakterisierung grosser
Infrastrukturvorhaben

Grosse Infrastrukturvorhaben haben

die Kennzeichen eines Projekts, nim-
lich:

- Einmaligkeit der Bedingungen

- Zielvorgabe

- zeitliche, finanzielle, personelle oder
andere Begrenzungen

- Abgrenzung gegeniiber anderen Vor-
haben

- projektspezifische Organisation.
Ein Projekt ist eine zeitlich und lei-
stungsmaéssig abgegrenzte Aufgabe.

Investitionsprogramme fiir Infrastruk-
turen sind Vorhaben mit:

- grossem Umfang (geographische
Ausdehnung, beteiligte Fachgebiete,
Kosten)

- schwieriger Abgrenzung (nach aus-
sen und innerhalb des Systems)

- vielfédltiger Struktur (Multiprojekt,
Programm, Konzept)

- grosser Anzahl Beteiligter (interna-
tionales, nationales, kantone- oder
gemeindetibergreifendes Vorhaben)

- starker Vernetzung (Bauen unter Be-
trieb usw.)

- langer Investitionsdauer und langer
Nutzungsdauer (Jahrhundert-Inve-
stitionen)

- hohen Kosten, tiefer Wirtschaftlich-
keit, schwieriger Finanzierung, wel-
che oft eine rasche Realisierung er-
forderlich machen.

Investitionsvorhaben mit diesen Cha-
raktereigenschaften stellen insgesamt
spezielle Anforderungen an die Quali-
tit der erforderlichen .Problemlésun-
gen.

Die Messbarkeit des
Projekterfolgs

Die Beurteilung, ob ein Projekt erfolg-
reich realisiert werden kann, respektive
erfolgreich realisiert wurde, oder ob es
ein Misserfolg sein wird, respektive ist,
kann nicht immer einfach vorgenom-
men werden. Messgrossen des Projekt-
erfolgs sind:

- Funktionalitdt, Zweckmdssigkeit des
Projekts: Entspricht das Projekt tech-
nisch und wirtschaftlich in der Nut-
zung den iibergeordneten Zielsetzun-
gen und Absichten der Sponsoren?

- Projekt-Management: Wird oder wur-
de das Projekt budgetkonform, zeit-
gerecht und gemiss den betriebli-
chen - technischen - 6kologischen
Spezifikationen realisiert?

- Bewertung aus Sicht der Projektbetei-
ligten: Sind aus Sicht der einen Bei-
trag leistenden Projektbeteiligten die
erzielbaren oder erzielten wirtschaft-
lichen Ergebnisse befriedigend?

Als allfillige Messgrosse bei einem Pro-
jektabbruch oder -unterbruch wire die
folgende Frage zu beantworten: Wurde
der Abbruch oder Unterbruch des Pro-
jekts gut begriindet und effizient voll-
zogen?

Regeln, Thesen und
Erfolgsfaktoren

Eine allgemein anerkannte, grosse Be-

deutung hat die Definition eines Vorha-

bens:

- dies setzt hinreichend klar definierte
Begriffe voraus

- erfordert klare, eindeutige, stabile
Zielsetzungen, die erreichbar sind,
und

- die Ziele des Projektes sollten mit de-
nen aller massgeblichen Beteiligten
libereinstimmen.

Die Erfahrung der Vergangenheit oder
eine sehr wichtige Regel fiir die Arbeit
in Projektorganisationen lautet: «Eine
gute Vorstudie, ein gutes Vorprojekt be-
riicksichtigen ganzheitlich alle Aspekte
eines Vorhabens und definieren diese
in einer ersten Anniherung phasenwei-
se und stufengerecht.»

Die systematische und zielorientierte
Organisationsarbeit erhdlt im an-
spruchsvollen Umfeld grosser Infra-
strukturvorhaben eine sehr grosse Be-
deutung. Dazu brauchen wir ein Pro-
jektorganisations-Modell als Grundlage
fiir die organisatorische Arbeit und zur
Sprachregelung. Organisationsmetho-
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dik allein bietet noch keine Garantie
fir optimale Ergebnisse; sie schafft
aber bessere Voraussetzungen dazu.

Die  wesentlichsten  theoretischen
Grundlagen des Projektorganisations-
Modells und damit die Grundlagen fiir
die Projektarbeitbilden:

- das Systemdenken und
- ein generelles Vorgehensmodell.

Systemisches oder ganzheitliches Den-
ken zeigt Zusammenhidnge auf und
fihrt sofort auf das Problem der Ab-
grenzung von Umfeld, System und Teil-
systemen hin. Am Beispiel des Konzep-
tes Bahn und Bus 2000 l4sst sich die Ab-
grenzungsproblematik und die starke
Vernetzung grosser Infrastrukturvorha-
ben in der dargestellten Systemstruktur
OV 2000 (6ffentlicher Verkehr) zeigen
(vgl. Bild 1).

Dabei sind auch noch die Projektstruk-
turen der verschiedenen Teilprojekte
fiir Neubaustrecken (NBS), Ausbau-
strecken (ABS) und Knotenpunkte bis
hinunter zur Arbeitsgattung und
Normposition zu beriicksichtigen. Die-
se Strukturen miissen transparent, sta-
bil und zukunftsfiahig sein. Das sehr an-
spruchsvolle und ehrgeizige Investi-
tionsprogramm erreicht seinen vollen
Wert oder ergibt den vollen Nutzen
nur, wenn es immer wieder klar abge-
grenzt und zu jedem Zeitpunkt als Gan-
zes bearbeitet und vollendet wird. Der
Einfluss des Umfelds auf das System
«OV 2000» muss laufend erkannt, ana-
lysiert und berticksichtigt werden. Es
kann gegliedert werden in gesellschaft-
liche, rechtliche, wirtschaftliche und
technisch-6kologische = Rahmenbedin-
gungen. Diese sind standortgebunden
und beeinflussen allenfalls die Ziel-
struktur des Vorhabens. Sie konnen
sich im Laufe der Zeit dndern oder
miissen wéhrend des Projektablaufes
zundchst geschaffen werden. Infra-
strukturinvestitionen lassen sich nicht
isoliert, sondern nur im Systemzusam-
menhang beurteilen. In jedem dieser
Vorhaben muss deshalb eine das Ge-
samte leitende Stelle mit Analyse- und
Kontrollfunktion eingesetzt werden,
welche Soll-Ist-Vergleiche anstellt, ak-
tiv die notigen Entscheide trifft und die
erforderlichen Massnahmen einleitet.

Nebst dem Systemdenken ist ein gene-
relles Vorgehensmodell als Leitfaden
zur Problemlésung die Grundlage des
Projektorganisations-Modells. Es ist
aus systematischen und methodischen
Griinden zweckmissig,

- phasenweise und stufengerecht vom
Groben zum Detail vorzugehen (vgl.
Bild 2)

- ziel- und entscheidungsorientiert
vorzugehen entsprechend der Ziel-
struktur von Projekten (System-,
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Nutzungsziele, Vorgehensziele, indi-
viduelle Ziele). In einem iterativen
und zusehends detaillierteren Vorge-
hen werden durch top-down-Abkla-
rungen und mit bottom-up- oder pro-
jektmassigen Aufarbeitungen insge-
samt optimale Losungen erarbeitet.

- eine Problemldsungssystematik an-
zuwenden, welche auch als Grundla-
ge der in jeder Organisation wahrzu-
nehmenden Fihrungsfunktionen
verwendet werden kann.

Wie die Erfahrung zeigt, erhdhen zu ge-
dringte Abldufe den Management-
druck und koénnen im Blick auf die
Zielerreichung Probleme verursachen.
Ausserdem hatten erfolgreiche Projek-
te wihrend ihres Ablaufs mindestens
einen Projekt-Champion. Sehr wesent-
lich ist auch, dass die Gesamtleitung
auf eine hinreichende personelle Konti-
nuitdt achtet und fiir gentigende perso-
nelle Kapazitdten besorgt ist.

Die Projektorganisationen sollen ein-
fach und klar, funktionstiichtig und dy-
namisch anpassbar sein. Selbstver-
stdndlich sollen alle Beteiligten mit klar
definierten Schnittstellen arbeiten kon-
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nen. Ein Sitzungskonzept gewihrleistet
mit moglichst geringem Koordinations-
und Kommunikationsaufwand eine
breite und ausgewogene Information
fiir alle Projektbeteiligten.

Die Datenmengen bei grossen und
komplexen Projekten erfordern den
Einsatz der Informatik und die Ent-
wicklung problemangepasster, flexibler
Management-Informations-Systeme

(MIS). Das Management grosser Infra-
strukturvorhaben muss auf der Basis
von objektiven, betrieblich-technisch-
dkologischen Sachverhalten arbeiten
konnen. Daraus entstehen verschieden-
ste, immer wieder aktuelle und komple-
xe Informationsbediirfnisse, welche
rasch und zuverldssig erfiillt und stu-

fengerecht verdichtet werden miissen.
Ein MIS soll:

- dem einzelnen Projektleiter, der Ge-
samtleitung und der Unterneh-
mungsleitung dienen

- die erforderlichen Daten zur rechten
Zeit in der gewiinschten Form an den
richtigen Ort bringen

- kritische Kenngrossen aufzeigen und
analysieren

schutz gewéhrleisten
- einen wirtschaftlichen Mitteleinsatz
berticksichtigen.

Ein MIS muss problemangepasst ent-
worfen, weiterentwickelt und einge-
setzt werden (vgl. Bild 3 mit Konzept
ISB+B 2000 als Beispiel). Es soll die
Strukturen des sozio-technischen Sy-
stems, insbesondere die Strukturen der
Programm- oder Projektorganisation,
nur grundsitzlich und nicht im Detail
iibernehmen. Damit kann es auf neue
oder verdnderte Datenfliisse oder ande-
re Arbeitsweisen rasch eingerichtet
werden.

Management-Informations-Systeme
stellen einen wichtigen Beitrag dar, um
die hohen Forderungen an die leiten-
den Stellen und Instanzen grosser In-
frastrukturvorhaben erfiillen zu kon-
nen. Nur damit bleiben diese umfang-
reichen Multiprojekte {iberhaupt noch
fithrbar.

Einige Feststellungen und
Hinweise

Die Arbeitsweise nach dem systemana-
lytischen Ansatz des Systems Enginee-
ring und des systemorientierten Projekt-
managements

- trdgt einer sinnvollen und stabilen
Abgrenzung und Gliederung der Ge-
samtaufgabe konsequent Rechnung,

- macht die weitldufige Vernetzung
der Aufgabenstellung tiberschaubar
und

- ergibt einen zeitlich effizienten Pro-
jektablauf, bei dem Teilaufgaben
parallel bearbeitet werden kdnnen.

Konsequenzen sind dabei:

- ein vertiefter Einblick in die Aufga-
benstellungen der Beteiligten und
Klarheit der Abgrenzungen, der
Rahmenbedingungen, der Zielset-
zungen und somit eine klare Aus-
gangslage,

- eine erhohte Sicherheit bei der Bear-
beitung und somit ein klarer Ablauf,

- eine verbesserte Fiihrbarkeit und so-
mit eine fiithrbare Projektorganisa-
tion,

- eine bewusst herbeigefiihrte, transpa-
rente Entscheidungssituation und so-
mit bewusst geféllte, verstindliche
und stabile Entscheide.
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Die Renaissance der Schiene bringt
einen enormen Investitionsschub. In
Europa sind Investitionen in die Schie-
neninfrastruktur in folgender Grossen-
ordnung geplant oder zeichnen sich ab:

Frankreich ca. 80 Mrd. Fr.
ITtalien ca. 80 Mrd. Fr.
BRD (West/Ost) ca. 90/100 Mrd. Fr.
Schweiz ca. 30 Mrd. Fr.
Osterreich ca. 30 Mrd. Fr.
Schweden ca. 15Mird. Fr.
Spanien ca. 35Mrd. Fr.
Grossbritannien  ?

Total ca. 460 Mrd. Fr.

Gemiss EG- und UIC-Planung sollen
diese umfangreichen Vorhaben innert
der ndchsten 20-30 Jahre realisiert wer-
den.

In der Schweiz wird sich das jéhrliche
Gesamtinvestitionsvolumen der SBB in
feste Anlagen bis 1995 von heute ca. 1,5
Mia. Fr. auf ca. 3 Mia. Fr. verdoppeln,
was einem jdhrlichen Wachstum von
ca. 12% entspricht. Bereits heute sind
deutliche Anzeichen von Kapazitits-
engpéssen in der schweizerischen Bau-
wirtschaft sowie bei den SBB ersicht-
lich, welche sich nachteilig auf den Pro-
jektfortschritt auswirken. Diese werden
sich auf dem Hintergrund eines stetig
steigenden Anteiles von Planung und
Projektierung sowie von personalinten-
siven Unterhaltsarbeiten in den néch-

sten Jahren unter Annahme der heuti-
gen Konjunkturlage eher noch ver-
schirfen (vgl. Bild 4).

Es besteht heute ein Mangel an qualifi-
zierten Ingenieur- und Fihrungskraf-
ten. Ein Problem, das sich noch stiarker
auswirken wird auf

- die Arbeitsweise in den Stammorga-
nisationen der verschiedenen Bau-
herrschaften und die Formen der Zu-
sammenarbeit sowie

- die weiter zu steigernde Arbeitspro-
duktivitdt und die einzusetzenden
Hilfsmittel.

Der bevorstehende Investitionsschub
in Infrastrukturanlagen, und zwar
nicht nur in solche des Verkehrs, wird

- in verschiedenen Bereichen einen
Technologieschub ausldsen,

- den Einsatz neuester Informatik-
Hilfsmittel weiter fordern und ent-
wickeln, vor allem auch im Manage-
ment und bei den Gesamtprojektlei-
tungen sowie

- verschiedene Fachgebiete und Be-
rufsbilder beeinflussen.

Fazit und Ausblick

Der Gesamtverkehr in Europa wird
weiter zunehmen. Die Grenzen verlie-

Die Schweiz im Zentrum europdischer Verkehrsprobleme

Die Moglichkeiten des
kombinierten Verkehrs in

Europa

Die Dimension des
Transportmarktes

Die Steigerung von Quantitit und Qua-
litat:

- Wachstum der Bevdlkerung in der
Schweiz von 1950 bis 1989 von 4,7

VON KASPAR HANGARTNER,
AARAU

Mio. auf 6,6 Mio. = 40% oder 1,5
Mio. Menschen

- Grossere Lebenserwartung (Frauen
+ 8,7 Jahre/Minner + 6,5 Jahre)

- Hoéhere Nominal- und Realléhne,
weit grossere Sozialleistungen erho-
hen die Kaufkraft und den Giiterbe-
darf

Gesteigerter Wohnflichenbedarf
(von 25 auf 40 m? pro Person)

- Mehr Arbeitsplitze mit grosserer
Mobilitét (Arbeitswege)

Mehr Ferien und Freizeit

Grossere Infrastruktur (Verkehr, Be-
siedlung)

|

Das ergibt zwangsldufig mehr Verkehr
mit mehr Emissionen und héherer Um-
weltbelastung.

Im Personenverkehr war in der Schweiz
die Aufteilung der Personenkilometer

ren ihre Bedeutung. Die Qualitdtsan-
spriiche an den Verkehr steigen weiter.
Die Bedeutung des Umweltschutzes
und des Haushaltens mit den Ressour-
cen nimmt im Bewusstsein breiter Be-
volkerungskreise zu.

Die Renaissance der Eisenbahn hat be-
gonnen. Es sind sehr umfangreiche In-
vestitionen in Infrastrukturanlagen er-
forderlich. Allerdings nimmt die Sub-
ventionsbereitschaft ab. Es sind kiinftig
hohere Transportkosten zu erwarten.
Wir stehen vor oder bereits mitten in
Kapazititsengpéssen in Wirtschaft und
Verkehr und insgesamt vor unerhdrten
Herausforderungen: Eine faszinierende
Management-Aufgabe!

Adresse des Verfassers: Rudolf Burger, Dr.
sc. techn., dipl. Bauing. ETH/SIA, c¢/o Ho-
linger AG, 5401 Baden.

Referat, gehalten anlédsslich der Vortrags-
veranstaltung der Fachgruppe fiir das
Management im Bauwesen (FMB) des
SIA vom 16.Juni 1990 in Bern.

Vgl. hierzu auch Beitrdge in Heft 49/90
von K. Suter (Seite 1440) und H.R. Isli-
ker (Seite 1444).

1950 zwischen Bahn und Strasse je ca.
50%. Heute werden ca. 85% aller Perso-
nenkilometer auf der Strasse zurlickge-
legt. Wenn dank der Bahn 2000 doppelt
so viele Personen wie heute die Bahn
benititzen, wird die Strasse nur um ca.
10% entlastet, also nicht einmal um den
zusétzlichen Personenverkehr.

Im Giiterverkehrin der Schweiz wurden
1950 ca. 70% aller Tonnenkilometer auf
der Schiene zuriickgelegt, und heute ist
der Strassenanteil hdoher als jener der
Schienen. Mit der Bahn 2000 wird es
nicht mehr moglich sein, im schweize-
rischen Ost-West-Verkehr tagsiliber
Giitertransporte zu beférdern!

Die verschiedenen Prognosen iiber das
Gesamtaufkommen der grenziiber-
schreitenden Giitertransporte in Euro-
pa tendierten alle auf einen Zuwachs
von ca. 30% bis zum Jahre 2000. Ver-
schiedene Effekte flihren zu diesem
Mehrverkehr.

[0 Der Giiterstruktureffekt zeigt einen
wachsenden Markt, z.B. fiir Halb- und
Fertigwaren, Nahrungsmittel, chemi-
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