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Wo stehen wir? — Wohin wollen wir? — Was ist zu tun?
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Infrastrukturbau stellen hohe Werte dar

Wiederbeschaffungswert — Erneuerungs- und Ausbaubedarf
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Quelle: Fokusstudie NFP54, Prof. Dr. Schalcher et al., 2011

ETH:zurich D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar 20.01.2022



Finanzierung der Verkehrsinfrastruktur in der Schweiz 2020

8728 Mio. CHF wmittelherkunft (in Mio. Franken)
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https://www.are.admin.ch/are/de/home/verkehr-und-infrastruktur/grundlagen-und-daten/finanzierung.html
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Mogliche Zielsetzung flr ein Infrastrukturprojekt

Magisches Dreieck des Projektmanagements

Vollendung des Projektes

— In der geforderten und vertraglich
vereinbarten Qualitat

Qualitat

nicht leicht messbar

7 A

Kosten ﬁ Termine unter Beruicksichtigung der berechtigten
leicht messbar leicht messbar Anllegen der Gese”SChaft

— Innerhalb der vereinbarten Bauzeit

— zZu minimalen Kosten
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Aktuelle Anforderungen an den heutigen Infrastrukturbau

soziales Umfeld

nicht
einfach
messbar

: vereinbarte Stakeholder-
physisches Umfeld Qualitat Management

Risikomanagement

minimale “ zur
Kosten Zeit

einfach messbar einfach messbar
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Kennen wir die Effektivitat und die Effizienz im Infrastrukturbau?

Bild: keystone
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Kleiner Exkurs zu den Begriffen Effizienz und Effektivitat

X
effektiv
.
Ziel
* X
nicht effektiv
Start
O
1

basierend auf: Christian Hofstadler - Markus Kummer . .. . .
Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft ni C ht effl ZI e nt effl VA e nt

Effizienz
optimale Verwendung von Produktionsfaktoren

Effektivitat
Wirksamkeit der Produktionsfaktoren

(Verhaltnis von erreichtem Ziel
gegenuber dem vordefinierten Ziel)
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Kennen wir die Effektivitat und die Effizienz im Infrastrukturbau?

Anderungen + 3 288 Mio. (+52%) Kostenprognose ATG + SBB 30.06.2019
=9 611 Mio.

Schwalzarische Eldgancszanschaft [Signature] [QR Code] m Urspringliche Kostenbezugsbasis
Comtetasarions & 1998 (6 323 Mio. / 100%)

Confederazions Svizzera
Confederaziun svizra

+20%

@ Sicherheit und Stand der Technik
(+1 261 Mio. / +20%)

+3%
19.005 m Verbesserungen fir Bevélkerung +4%
und Umwelt (+195 Mio. / + 3%)
Oberaufsicht iiber den Bau der Neat in den Jahren . .
2018 und 2019 OPolitisch und rechtlich begriindete 6 323 Mio. +9%

Verzégerungen (+281 Mio. / +4%)
Bericht der Neat-Aufsichtsdelegation der eidgendssischen Riite
handen der Finanzk issi der Geschiftspriifungskommissio-

nen und der Kommissionen fiir Verkehr und Fernmeldewesen sowie = GeOIOQIQT & 100%
der Finanzdelegation der eidgendssischen Riite (+541 Mio. / +9%)
o,
O Vergabe und Bauausfihrung +15%
vom 4. November 2019 (+972 Mio. / +15%)
; : +0.6%
) OProjekterweiterung :
Sehr geehrte Damen Prisidentinnen (+38 Mio. / +0,6%) NAD Bericht
Sehr geehrte Herren Prisidenten
Schr gechrte Damen und Herren
Die Neat-Aufsich legation der eidgendssischen Rite (NAD) unterbreitet Thnen
gestiitzt aul Artikel 20 Absatz 5 des Bundesgesetzes vom 4. Oktober 1991 iiber den
Bau der schweizerischen Eisenbahn-Alpentransversale (Alpentransit-Gesetz, AtraG, 2021
SR 742.104) den Bericht iiber ihre Titigkeit in den Jahren 2018 und 2019 und bittet - . .
Sic, im zur Kenntais zu nchmen. 2020 Entwicklung Terminprognosen am GBT
Es handelt sich um den letzten Tatigkeitsbericht der NAD vor threr Auflésungam B
30. November 2019. Der Bericht gibt Auskunft {iber die wichtigsten Feststellungen 2018
und Wiirdigungen der NAD im Zeitraum von Januar 2018 bis Oktober 2019. Er 2017 § 77777
dient zwecks Ubergabe der Aufsichtsverantwortung an die ordentlichen parlamenta- 2016 <
rischen Oberaufsichtsorgane gleichzeitig als Schlussbericht. . .
raane gl £ 2015 a4 spéteste Betriebsaufnahme
Wir versichem Sie, sehr gechrte Damen Prisidentinnen, sehr geehrte Herren Priisi- 2014 §
denten, schr gechrte Damen und Herren, unserer vorziiglichen Hochachtung. 3
2013 g — Beginn kommerzieller Betrieb
4. November 2019 Im Namen der Neat- Aufsichtsdelegation 2012 o
der eidgendssischen Rite 2011 g . . A
Der Prisident: Olivier Frangais, Stinderat 2010 $ frihestmdgliche Betriebsaufnahme
Der Vizeprisident: Thomas Miiller, 2000
Nationalrat .
2008 —_— Durchschlag erste Rohre
2007
206 | B
Terminrisiko
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Uber das gesamte Portfolio kennen wir diese Abweichungen aber kaum

Bild: ndr.de

Wir kennemgdie Zahlen und Fakten nicht!
Ein allseits @erkanntes Messsystem gibt es nicht!
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Mangels eigener Informationen orientieren wir uns an auslandischen
Zahlen, ohne zu wissen ob deren Aussagen auf unser Portfolio zutreffen

Neun von zehn Verkehrsinfrastrukturprojekten sind Opfer einer
Kostensteigerung (N = 258).

Die durchschnittliche Kostensteigerung betragt:

Im Schienenverkehr 45% (N = 58, sd = 38).

fur Brucken und Tunnel 34% (N = 33, sd =62).
fUr Strassen 20% (N = 167, sd = 30).

tber alle Projekttypen gemittelt 28% (N = 258, sd = 39).

0 80 120 160 200 2
‘ost overrun for fixed links, % (N=33)

Kastensteigerungen existieren auf allen funf Kontinenten und scheinen
ein-globales Phanomen zu sein (N = 258).

Die Kostensteigerungen haben-in den-letzten 70 Jahren nicht
abgenommen.

» Es scheint kein Lernen stattzufinden (N = 111/246)

Hintergrundbild: Bahnbilder.de/Herbert Graf What Causes Cost Overrun in Transport Infrastructure Projects?* von Flyvbjerg et. al. 2004
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Einzelne Bauherrenorganisationen und
andere Lander sind besser unterwegs

Verschiedene auslandische Bauherrenorganisationen
und andere Lander (z.B. Frankreich) haben ein
systematisiertes Berichtswesen in dieser Frage

(z. B. Bilan Loti).
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Versuch zur Messung der Erfolgskriterien

Vorschlag fur ein Messsystem

Erfolgskriterien

Qualitat/
Funktionalitat

Offentliche
Meinung

Organisation ==

|_¢_|

und Prozesse ERE:

Arbeits-
sicherheit

Umwelt
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Messskale

» 7-Punkte-Likert-Skala
» Zielwert = Projektanforderung

« Mdglichkeit der Ubererfiillung

3 2 1 0 -1 -2 -3
Ubertreffen  Erreichen Geringe Moderate Erhebliche Schwer- Katastro-
des des Abweichung  Abweichung  Abweichung wiegende phale
Zielwerts Zielwerts Abweichung  Abweichung

(Quelle: Masterarbeit Frau Sophie Escherich)
https://www.research-collection.ethz.ch/handle/20.500.11850/481646
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Projekterfolg im schweizerischen Untertagbau seit 1980

(Quelle: Masterarbeit Frau Sophie Escherich, 45 Projekte)

Trendanalyse

Kosten

/\ \\\

Offentliche - ~
Meinung | ~

/

/,
/
/

Umwelt k

Organisation und
Prozesse

. Termine

Arbeitssicherheit

3 ‘Qualitit

—=-Schweiz —-+1980-1998 (CH) 1999-2021 (CH) Zielwert

ETH:zurich
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Erfolg in Funktion der Zusammenarbeitsform

Kosten

<
-

Offentliche

. ‘Termine
Meinung | |

Umwelt i\ ) Arbeitssicherheit

Organisation und Qualitat

Prozesse

--Schweiz -—+kooperativ (CH) konfrontativ (CH) Zielwert

(Quelle: Masterarbeit Frau Sophie Escherich)
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Handlungsempfehlungen

Massnahmen zur Verbesserung der
Arbeitssicherheit weiterfiihren und intensivieren

Konsequente Bericksichtigung von Risiken

Nicht auf Erfolgen «ausruhen»,
damit sich positive Trends nicht umkehren

Lernen aus

vorangegangenen Projekten

(Quelle: Masterarbeit Frau Sophie Escherich)
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Negative Trends beobachten und
Gegenmassnahmen einleiten

Forderung der partnerschaftlichen

Zusammenarbeit

20.01.2022
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Lernen aus vergangenen Projekten
Die kognitive Wissenspyramide

— Anwendung Entscheidung

Kdénnen

I Pragmatik und Kreativitat

Erfahrungen aus der R
A eisneit un
realen Welt ¢ wissen Beziehungen Effahfungen

I Semantik

Information > Bedeutung

I Semantik

Informations-

Daten — (un)strukturiert management

Theoretische

I Syntax

Zeichen roh

Bild: W. Gemperle based on: Institute of Software Science - University of Vienna
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Wie wollen wir ohne Wissen und Erfahrung richtig entscheiden?
Die digitalen Methoden und Kl werden die Licke nicht schliessen

— Anwendung Entscheidung
Konnen

t)

/ Information \ — Bedeutung
I Semantik
_ Informations-
Daten — (un)strukturiert [
management
I Syntax
/ Zeichen \—> roh

Bild: W. Gemperle based on: Institute of Software Science - University of Vienna
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Mittel und Methoden miussen laufend verbessert werden (Kaizen)

Ohne Pflege des Wissens findet dieser Prozess nicht statt

Innovation plus Kaizen

Neuer Standard Il

Kaizen

Innovation Il
Neuer Standard |

Kaizen

Innovation |

Zeit

ETH:zurich
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v

Innovation ohne Erhalt des Wissens

Theorie (Standard II)

Erhalt

Theorie (Standard I)

Erhalt

Pr,
. ax;
Innovation Il Xis

. Prs, .
Innovation |~ aXis

Zeit

20.01.2022 18
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1. Vorgehensvorschlag

Schaffung eines nationalen Kompetenzzentrums Infrastrukturbau

Beispiel: Sitem — Insel, Bern Zielsetzung

» Praxisnahe Forschung und Entwicklung

— Schaffung der notwendigen transparenten
Grundlagen

— Mitarbeit der Entwicklung neuer Modelle zur
kiinftigen Zusammenarbeit

— Ermadglichung praxistauglicher digitaler und
nachhaltiger Losungen

= Praxisnahe Ausbildung

«Erstes nationales Kompetenzzentrum
fur Translationale Medizin und Unternehmertums — lernen aus und in laufenden Projekten

Wo sich Wissenschaft und Wirtschaft treffen — Umsetzung férdern

ETH:zurich D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar 20.01.2022 19



FOorderung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit
Traditionelle Projektabwicklung folgt dem SIA 112

Gesamtdauer fur grosse Infrastrukturprojekte oft 15 bis 20 Jahre

v

1 4 6|
Initiali- Strateg. Vor- Vorproiekt Bauproiekt Auflage- ARSI CTo Vel Ausflihrungs- Realisierun IBN & Betrieb &
SEIOhE) Planung studien pro) proj projekt und Vergabe projekt g Abschluss Erhaltung

Auswahl Auswahl der Einreichung Plan- Auswahl der Ubergabe an
des Planers  Projektverfasser PGV-Unterlagen genehmigung  ausfithrenden den Betreiber
Unternehmer

g
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Erkenntnisgewinn in Funktion des Realisierungsmodelle

Erkenntnisse Projekt-
N ende

Unerkanntes / initial Unbekanntes (weiches im Projektveriaul Sinrit) o —

Restrisiken (1w 6 Bewirtschaftung

#

Erkenntnisgewinn

Projekt-

_ _ phasen
gesicherte Erkenntnisse

Erkenntnisse

1 strategische
Planung

O Initialisierung

2 Vorplanung 3 Projektierung 4 Ausschreibung 5 Realisierung
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Die «traditionelle» Projektabwicklung basiert auf Leistungs-

austauschvertragen mit einem inharenten Konfliktpotenzial

Auftraggeber (Bauherr)

(Hintergrundbild: Peggy Marco / Pixabay )

Optimale Qualitat
Maximale Leistung

Termintreue Auftragnehmer
Minimierung der Kosten — Minimierung des Aufwands
Budgeteinhaltung — Verbesserung des Ertrags durch

Leistungs- und Ablaufanderung
— Maximierung des Gewinns

E’"ZUHC,’J D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar
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Ausweg aus dem Dilemma: Innovative Vertragsmodelle

Konzentration auf den gemeinsamen Projekterfolg

Die traditionelle Projektabwicklung innovative Projektabwicklungsmodelle
enthéalt systembedingte Konfliktpotenziale sollen die Kooperation férdern

<

ETH:zurich D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar 20.01.2022
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Das Grundprinzip der partnerschaftlichen Projektabwicklung

Partnerschaft

Verhalten Vertragliche Abmachungen
= Fokussierung auf gemeinsames _ _ -
Projektziel und gemeinsamen Erfolg = Gemeinsame Zieldefinition

- ,best for project” = Gemeinsame Projektsteuerung

= Offenheit und Transparenz = Gemeinsames Tragen der Risiken

- MEEien g MesmeiiE = Erfolgsabhangige, auf Zielerreichung

= Keine Schuldzuweisungen — ,,no blame Kultur* fokussierte Vergutung - ,pain/gain-share”
Voraussetzungen = Gemeinsame Massnahmen bei Abweichungen
konnen, wollen, dirfen miissen vorhanden sein = ev. finanzielles Anreizsystem (Qualitat/Termine)

i ¢ 2z zerstort, so kommt es sobald nicht wieder.
geben und bekommen B e Bismarck, 1673

Vertrau en 1 ! Das Vertrauen ist eine zarte Pflanze; ist es
)
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Beispiele fur den Infrastrukturbau sind vorhanden —

Partnerschaftsmodell Schiene (Deutschland)

32/33

Bauprojekt
Auflageprojekt

Baustein A

Integrale Projektplanung

durch frihzeitige Einbindung
des Unternehmers in die
Planung Phase 3

Ausfuhrungsprojekt

52/53

Ausfihrung / Inbetriebnahme

Baustein B

Gesamtheitliche
Ausfihrungsvorbereitung

Integrale Ausfuhrungs-
planung und Bauvor-
bereitung in Phase 5

Baustein C

Integrale
Bauausfuhrung

Relationalvertrag mit
integriertem
Risikomanagement

Kernbausteine

Baustein D

Vergutung nach
Projekterfolg (Kosten)

Vergitung der Partner nach
Erreichung des Kostenziels

Zielsetzung pro Baustein

Lebenszyklusoptimiertes
Bauwerk mit Einbezug von
unternehmerischem Wissen

ETH:zurich

Bezlglich Bauablauf und
Baubetrieb optimiertes
Bauwerk

D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar

Konfliktarme Realisierung
mit konsequenter Fokussie-
rung auf Erfullung der
Projektziele

Anreizsystem zur
Kosteneinhaltung
(win-win / loose-loose)

Baustein E

Vergutung nach Projekt-
erfolg (Zeit, Qualitat)

Zusatzvergutung nach
besserer Erfullung der
Termin- und Qualitatsziele

Fallweises Anreizsystem zur
verbesserten Einhaltung von
Termin- und Qualitatszielen

20.01.2022 25



Gibt es Anzeichen fur einen Wandel in der Schweiz?

Bewertung der ,,Zauberformel“ des Changemanagements

Vision + I:)rozess T I—eidensdruck > Widerstand

«wollen» «kdnnen» «sollen» «nicht durfen»

aktueller Status

V = Vision Wohin soll die Entwicklung gehen? i
P = Prozess Wie kommen wir dorthin? []
L = Leidensdruck Warum sollten wir dorthin gehen?

W = Widerstand Unmaoglich wegen Vergaberecht, fehlenden Normen, [

fehlende Ressourcen, haben Wichtigeres zu tun, ...

Er,'ZUFICh D-BAUG | IBI | Executive in Residence | Heinz Ehrbar 20.01.2022
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2. Vorgehensvorschlag — Vision und Prozesse befligeln

Schaffung eines Merkblatts zu Allianzvertragen im Infrastrukturbau

sia

Merkblatt

Allianzvertrage —
Grundlage zur Anwendung

kooperativer Vertragsmodelle
im Bauwesen

A
&

\O

1 Grundprinzipien der partnerschatft-
lichen Zusammenarbeit

2 Empfehlungen zur Auswahl der
Projektpartner

3 Vergutungsprinzipien

4 Gemeinsame Risikotragung/
Haftungsausschltsse

5 Nachtragliche Anpassung der
Vergutungsabrede

6 Organisation/Entscheidungs-

2

eeeeeeeeeee
Schweizerischer Ingenieur-

nnnnnnnnnnnnnn
Postfach, CH-8027 Ziirich

gremien

Er"ZUFICh D-BAUG | IBI | Executive in Residence
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Bauen soll fur alle direkt Beteiligten Freude machen

Den dringend:bendétigten, geetgneten_ Nachwuchs
finden wir nur wenn wir nur, wenn wir

ysBauen-statt Streiten*

Bild: ATG
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Bild: keystone
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