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NFA Neugestaltung des Finanzausgleichs und der Aufgabenteilung zwischen Bund und Kantonen
NSG Nationalstrassengesetz

NSV Nationalstrassenverordnung
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PHB Prozesshandbuch

PL Projektleitung
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RUBA Richtlinie Umsetzung Bahninfrastruktur-Ausbauten
SB Sektion Bewilligungen (des BAV)

SBB Schweizerische Bundesbahnen

STEP Strategisches Entwicklungsprogramm
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MANAGEMENT SUMMARY

Der vorliegende Bericht beschreibt mogliche Handlungsstrategien, den gegenwartig festzustellenden Kostensteige-
rungen der Eisenbahnausbauprogramme entgegenzuwirken.

Basierend auf den Ergebnissen der Interviews sowie eigenen Uberlegungen wurden zur Verbesserung der Kosten-
beherrschung 13 strategische Ansatze entwickelt und nach einem vorgangig definierten Kriterienkatalog bewertet.

Von diesen strategischen Ansatzen werden die nachfolgenden acht zur Weiterverfolgung empfohlen:

Handlungsstrategie

Kurzbeschrieb

Zielbild

Parlamentarisch beschlossene Zielnetzdefinition Uber die zukinftige Ausgestaltung
des Eisenbahnsystems Schweiz (Festlegung von Linien mit zugehdrigen Eigenschaf-
ten, vergleichbar mit dem Netzbeschluss der Nationalstrassen). Es folgt dem Prinzip
des Planungsdreiecks und scharft die Anforderungen an das Gesamtsystem hinsicht-
lich Kapazitat und Stabilitat.

Teilprogramme

Streckenbezogene Gruppen von Projekten, welche als eigenstandige Teile der Zielnetz-
definition auch schon einen kurzfristigen Nutzen generieren. Damit 16sen die Teilpro-
gramme die bestehenden Ausbauprogramme ab und reduzieren die Komplexitat des
Systems. Sie werden durch das Parlament genehmigt.

Nachfrageorientierte
Angebote

Planung der Angebote nach tatsachlicher Nachfrage und Wirtschaftlichkeit statt nach
Extrapolationen; Angebotswunsche zu Takt und Relationen treten in den Hintergrund.

Integrale Projekte

Projekte bestehen grundsatzlich aus Ersatzinvestitionen und zugehorigen Ausbauvor-
haben, d.h. die Projekte werden nicht primar nach Finanzgefassen, sondern nach den
sachlichen Gesamtbeddrfnissen einer Strecke zusammengestellt (Analogie zu den Na-
tionalstrassen). Dadurch kann ein «intelligenter» Substanzerhalt und weniger ein kurz-
sichtiger 1:1-Ersatz erwartet werden.

Standards

Die technischen Standards und das jeweilige Streckenkonzept (inkl. Perronnutzlangen,
Zugfolgezeiten, Rollmaterialanforderungen, etc.) werden fir die Projekte (auf einer Stre-
cke) in Analogie zu Rollmaterial-Bestellungen zum Zeitpunkt des Programmbeschlus-
ses «eingefrorenn».

Nutzen-Kosten-Berech-
nungen von Strecken

Mit der standardisierten Durchfihrung von Nutzen-Kosten-Berechnungen auf der Stre-
cken-Ebene wird sichergestellt, dass die Investitionen auf einer Strecke zusammen mit
den betrieblichen und bauzeitlichen Moglichkeiten im Einklang stehen. Die Projekte auf
Strecken, die zusammen ein Teilprogramm ergeben, mussen ihrerseits gesamthaft ein
positives Nutzen-Kosten-Verhaltnis aufweisen.

Aufnahmekriterium
«Vorprojekt»

Aufnahme in Ausbauprogramme nur nach abgeschlossenem Vorprojekt mit nachge-
wiesener Machbarkeit und Nutzen.

Reservenbildung

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Reserven werden programmgebunden gebildet und stehen nur dem Bundesrat zur Ver-
fugung. Sie werden in der Programmbotschaft explizit als solche ausgewiesen und die-
nen der Freigabe von Mitteln fur zusatzliche Aufwande laufender oder der Finanzie-
rung zusatzlicher Projekte der in der Programmbotschaft inkludierten Strecken respek-
tive Teilprogrammen.
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Weitere funf Handlungsstrategien (Kostenkontrollprozess, Prozesshandbuch, Systemplanung, Kompetenzprifung,
Mitwirkung Bundesamt flir Verkehr) kdnnen ebenso weiterverfolgt werden, wurden in der Bewertung jedoch als we-
niger prioritar eingestuft.

Die Umsetzungsplanung richtet sich nach erfolgten Grundsatzentscheiden des Bundesamts fur Verkehr zu den wei-
ter zu verfolgenden Handlungsstrategien. Es wird empfohlen, die davon betroffenen Handlungsstrategien in einem
Gesamtprojektkontext zu organisieren.
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1. AUSGANGSLAGE, AUFTRAG, ZIEL UND INHALT DES BERICHTS

1.1 Ausgangslage

Die bisherigen Erfahrungen mit dem Ausbau der Bahninfrastruktur haben gezeigt, dass die bestehenden Prozesse
bei Planung und Umsetzung mit verschiedenen Herausforderungen verbunden sind. Insbesondere fihren unge-
naue Kostenschatzungen haufig zu Kostenudberschreitungen, was die Planungssicherheit fur alle Beteiligten beein-
trachtigt. Zudem ist die politische Tragfahigkeit zukunftiger Ausbauschritte entscheidend, um verlassliche und kon-
sensfahige Entscheidungen zu ermoglichen. Eine stabile Finanzierungsgrundlage sowie effiziente Ablaufe in Pla-
nung und Realisierung sind daher zentrale Voraussetzungen, um die langfristige Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der
Ausbauschritte sicherzustellen.

Vor diesem Hintergrund wird eine vertiefte Auseinandersetzung mit den bestehenden Prozessen im Bahnausbau
und deren Vergleich zu den Ablaufen im Nationalstrassenausbau notwendig, um Verbesserungspotenziale und
Ubergeordnete Losungsansatze zu identifizieren.

1.2 Auftrag und Ziel

Im Rahmen des vorliegenden Auftrags erarbeitete Enginious gemeinsam mit railcoach.ch im Auftrag des Bundes-
amts fur Verkehr (BAV) eine Aussensicht der Planungs- und Realisierungsprozesse bei Bahnausbauprojekten. Die
Leistungen sind im Vertrag [1] und der Offerte von Enginious [2] beschrieben.

Ziel ist es, mehrere Ubergeordnete Losungsansatze fur kunftige Ausbauschritte zu entwickeln, die sich schrittweise
umsetzen lassen und die Grundlage fur politisch tragfahige Strategien und Instrumente zur effizienten, kostenge-
nauen und langfristig stabilen Planung bilden.

Parallel zur Abwicklung des vorliegenden Auftrags wurde das Gutachten «UVEK: Verkehr 2045» [3] durch die Eidge-
nossische Technische Hochschule Zirich (ETHZ) im Auftrag des Vorstehers des Eidgendssischen Departements flr
Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation (UVEK) ausgearbeitet. Das Gutachten [3] untersucht die Priorisierung
und Bewertung von Infrastrukturprojekten in den Bereichen Strassen, Schiene und bedeutende Projekte aus dem
5. Agglomerationsprogramm flr den Zeitraum 2025 — 2045. Es zielt auf eine koordinierte, nutzenorientierte Entwick-
lung des nationalen Verkehrsnetztes ab.

Der vorliegende Schlussbericht befasst sich hingegen mit der Aussensicht auf die Planungs- und Realisierungspro-
zesse bei Bahnausbauprojekten, also mit organisatorischen und prozessualen Fragestellungen mitdem Ziel der bes-
seren Kostenbeherrschung der Ausbauprogramme. Beide Arbeiten verfolgen zwar das Ziel einer effizienteren Infra-
strukturentwicklung, stehen jedoch inhaltlich und methodisch unabhangig voneinander.

1.3 Inhalt des Berichts

Der vorliegende Schlussbericht erlautert die angewandten Methoden und fasst die wesentlichen Erkenntnisse aus
der Analyse der bestehenden Prozesse sowie der Befragung der Stakeholder zusammen. Auf dieser Grundlage wur-
den Handlungsstrategien entwickelt und naher ausgeflhrt. Dartber hinaus enthalt der Bericht eine Empfehlung zu
den prioritaren Handlungsstrategien und skizziert eine mogliche Umsetzung.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur
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1.4 Grundlagen

Allgemeine Grundlagen

[1]  Bundesamt fUr Verkehr, Abteilung Infrastruktur, Sektion Grossprojekte, Ausbauprogramme der Eisenbahninf-
rastruktur — Kostensteigerungen, Dienstleistungsauftrag zwischen Bundesamt fur Verkehr und Enginious AG,
9. Mai 2025, 8 pp.

[2]  Enginious AG, Ausbauprogramme der Eisenbahninfrastruktur — Kostensteigerungen, Beratungsleistungen,
Offerte Nr. 256006_0, 25. April 2025, 15 pp.

[3] Eidgenossische Technische Hochschule Zurich, Ulrich A. Weidmann, Michael Nold, Schlussbericht Verkehr
2045, Gutachten zuhanden Vorsteher des Eidgenossischen Departements fur Umwelt, Verkehr, Energie und
Kommunikation (UVEK), 15. September 2025, 73 pp. (inkl. Anhange)

Grundlagen Bahninfrastruktur

[4] Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, Bundesgesetz Uber Fonds zur Finanzierung
des Eisenbahninfrastruktur (Bahninfrastrukturfondsgesetz, BIFG, SR 742.140) vom 21. Juni 2013 (Stand 01.
Januar 2022), 6 pp.

[6] Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fur Ver-
kehr (BAV), Kostenentwicklung & -Treiber bei beschlossenen Ausbauprogrammen (K-A1), vom 26. Februar
2025, 8 pp.

[6] Eidgendssisches Departement fur Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Richtlinie Umset-
zung Bahninfrastruktur-Ausbauten (RUBA), Version 4.0 vom 01. Dezember 2022, 53 pp.

[71  Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, Eisenbahngesetz (EBG; SR 742.101), vom
20. Dezember 2000 (Stand: 01. Juli 2024), 78 pp.

[8] Eidgenossisches Departement fur Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fur Ver-
kehr (BAV), Dokumentation Planungsgrundlagen flir die Erarbeitung der Botschaft 2026 - Bericht, Version
1.1, vom 07. April 2024, 31 pp.

[9] Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fur Ver-
kehr (BAV), Infrastrukturkosten Bahn, Leitfaden zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben, Version 2.0,
vom 31. Marz 2024, 52 pp.

[10] Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fur Ver-
kehr (BAV), Vertrauensintervall der Kostenangaben (K-B2), vom 26. Februar 2025, 6 pp.

[11] Schweizerische Bundesrat, Verordnung Uber die Konzessionierung, Planung und Finanzierung der Bahninf-
rastruktur (KPFV, SR 742.120), vom 14. Oktober 2015 (Stand 01. Januar 2025), 22 pp.

[12] Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, Bundesbeschluss Gber den Ausbauschritt
2025 der Eisenbahninfrastruktur (SR 742.140.1), vom 21. Juni 2013 (Stand 01. August 2024), 2 pp.

[138] Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, Bundesbeschluss ber den Ausbauschritt
2035 flr die Eisenbahninfrastruktur (SR 742.140.5), vom 21. Juni 2019 (Stand 01. August 2024), 4 pp.

[14] Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fur Ver-
kehr (BAV), Dokumentation Planungsgrundlagen flr die Erarbeitung der Botschaft 2026 — Anlagenband, Ver-
sion 1.1, vom 07. April 2024, 16 pp.

[156] Schweizerische Bundesrat, Verordnung tber Bau und Betrieb der Eisenbahnen (Eisenbahnverordnung, EBV,
SR 742.141.1), vom 23. November 1983 (Stand 01. Juli 2024), 68 pp.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 13 | 87




& ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

[16] Eidgenossisches Departement fliir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fiir Ver-
kehr (BAV), Kennzahlen, Eisenbahnausbauprogramme Bahninfrastrukturfonds (BIF), Standbericht 2023, vom
31. Dezember 2023, 14 pp.

[17] Eidgenossisches Departement fliir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation UVEK, Bundesamt fiir Ver-
kehr (BAV), Kennzahlen, Eisenbahnausbauprogramme Bahninfrastrukturfonds (BIF), Standbericht 2024, vom
31. Dezember 2024, 11 pp.

Grundlagen Nationalstrassen

[18] Bundesamt flr Strassen, Abteilung Strasseninfrastruktur, Richtlinie zum Bau der Nationalstrassen - Einlei-
tung, Ausgabe 2001, 36 pp.

[19] Bundesamt fUr Strassen, Abteilung Strasseninfrastruktur, Richtlinie zum Bau der Nationalstrassen - Projekt-
studie, Ausgabe 2001, 17 pp.

[20] Bundesamt fUr Strassen, Abteilung Strasseninfrastruktur, Richtlinie zum Bau der Nationalstrassen — Generel-
les Projekt, Ausgabe 2001, 40 pp.

[21] Bundesamt fUr Strassen, Abteilung Strasseninfrastruktur, Richtlinie zum Bau der Nationalstrassen - Ausfih-
rungsprojekt, Ausgabe 2001, 49 pp.

[22] Bundesamt fUr Strassen, Abteilung Strasseninfrastruktur, Richtlinie zum Bau der Nationalstrassen - Detail-
projekt, Ausgabe 2001, 38 pp.

[23] Schweizerische Bundesrat, Botschaft zum Zahlungsrahmen Nationalstrassen 2024-2027, zum Ausbauschritt
2023 fur die Nationalstrassen, zum Verpflichtungskredit und zur Anderung des Bundesbeschlusses tiber das
Nationalstrassennetz, vom 22. Februar 2023, 138 pp.

[24] Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, Bundesgesetz Giber die Nationalstrassen
(NSG, SR 725.11), vom 08. Marz 1960 (Stand 01. Januar 2023), 26 pp.

[25] Schweizerische Bundesrat, Nationalstrassenverordnung (NSV, SR 725.111), vom 07. November 2007 (Stand
01. Januar 2024), 30 pp.
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2. METHODIK

Die in Abbildung 1 dargestellten Schritte werden untenstehend detailliert beschrieben.

Analyse Berichterstattung

Kurzbericht Analyse

Grundlagenstudium Bewertungssystematik

Beschreibung

Prasentationen

Gesamtbewertung Schlussbericht

Analyse Fragebogen Interviews Beilagen

Abbildung 1 - Methodik

Die erarbeiteten Arbeitsergebnisse wurden im Verlauf des Projekts schrittweise im Rahmen von Sitzungen mit dem
BAV abgestimmt. Die eingegangenen Riickmeldungen flossen in die Uberarbeitung und Finalisierung der Ergeb-
nisse ein.

2.1 Analyse

2.1.1 Grundlagenstudium

Die vom Auftraggeber zur Verflgung gestellten Unterlagen wurden zundchst systematisch erfasst, inhaltlich ausge-
wertet und thematisch in Kategorien gegliedert. In einem nachsten Schritt erfolgte eine Priorisierung der einzelnen
Grundlagen nach ihrer Relevanz und Bedeutung fur den vorliegenden Auftrag. Dieses methodische Vorgehen er-
moglichte eine strukturierte Verdichtung der Informationen und eine klare Gewichtung der zentralen Inhalte, welche
fur die weiterfuhrende Analyse und die Ableitung von Handlungsempfehlungen von entscheidender Bedeutung
sind. Das Fazit aus dem Grundlagenstudium geht aus Ziffer 3.1 sowie aus Beilage 1 hervor.

2.1.2 Prozessanalyse

Auf Basis der im Rahmen des Grundlagenstudiums erarbeiteten Unterlagen wurden die Prozesse flr die Ausbau-
projekte und Ausbauprogramme der Bahn- und der Nationalstrasseninfrastruktur grafisch aufbereitet und in BPMN
(Business Process Model and Notation) dargestellt, wodurch Verantwortlichkeiten, Rollenverteilungen und Abhan-
gigkeiten systematisch und transparent abgebildet werden konnten. Die Darstellungen wurden mit Erkenntnissen
aus den Antwortbdgen der Stakeholder (vgl. Kapitel 2.2) erganzt und anlasslich der Interviews verifiziert. Anschlies-
send erfolgte eine Analyse der Prozesse auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede.

Die detaillierte Darstellung der Prozesse der Bahnausbauprojekte und der Nationalstrassenausbauprojekte sind in
den Beilagen 2 bis 5 ersichtlich. Im Kapitel 3.2 werden Erkenntnisse sowie Aussagen zu Gemeinsamkeiten und Un-
terschieden der Prozesse beschrieben.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 16 | 87




& ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

2.2 Stakeholderbefragung

Fur die Stakeholderbefragung wurden zunachst die relevanten Anspruchsgruppen definiert. Dazu zahlten Vertretun-
gen des BAV, der konzessionierten Transportunternenmen (KTU), der Kantone sowie des Bundesamts flr Strassen
(ASTRA). Diese Akteure wurden aufgrund ihrer zentralen Rollen in Planung, Steuerung und Umsetzung von Ausbau-
schritten der Verkehrsinfrastruktur ausgewahlt.

Auf dieser Basis entwickelten Enginious und railcoach.ch einen Fragebogen, der sowohl quantitative als auch quali-
tative RUckmeldungen abdeckte. Der Fragebogen gliederte sich in vier Teile:

# Personliche Angaben und allgemeine Einschatzungen zu Ausbauprogrammen
# Schlusselfaktoren

# Handlungsfelder

# Abschlussfragen

Die Befragten erhielten den Fragebogen im Voraus und flllten ihn bis einige Tage vor dem jeweiligen Interview aus.
Dies ermdglichte eine gezielte Vorbereitung durch Enginious und railcoach.ch sowie eine vertiefte Auseinanderset-
zung mit den zur Diskussion gestellten Themen. Wahrend der Interviews wurden offene Fragen, Erlauterungen und
Begrindungen zu den Antworten aufgenommen und vertieft diskutiert, um ein umfassendes Verstandnis der Ein-
schatzung der Stakeholder zu gewinnen. Die mundlich geausserten Rickmeldungen flossen ebenso wie die schrift-
lichen Antwortbogen in die Auswertung ein.

Die Auswertung der Interviews erfolgte sowohl quantitativ als auch qualitativ. FUr die quantitativen Fragestellungen
wurden Multiple-Choice-Fragen eingesetzt, um vergleichbare Einschatzungen zu zentralen Themenfeldern zu ge-
winnen. Im Fokus standen dabei insbesondere:

¥ Ursachenforschung zu KostenUlberschreitungen (Einschatzung zu Schlisselfaktoren und deren Einfluss
auf die Kostenlberschreitungen)

# Einschéatzung zu moglichen Handlungsfeldern zur Meisterung von Kostentiberschreitungen bezlglich Re-
levanz und Prioritat

Zur Darstellung der Ergebnisse wurden bei eindimensionalen Multiple-Choice-Fragen (Fragen 4 bis 10) kumulierte
Histogramme verwendet. Zweidimensionale Multiple-Choice-Fragenkomplexe (Fragen 11 und 13 sowie 15 und 17)
wurden mittels Punktdarstellung in biaxialen Diagrammen visualisiert. Antworten mit der Angabe «kann ich nicht
beurteilen» wurden dabei ausgeklammert.

Erganzend dazu erlaubten die qualitativen Fragestellungen den Interviewten, ihre Einschatzungen und Losungsvor-
schlage vertiefend und mit eigenen Worten zu erlautern. Die Vielzahl der gewonnenen Aussagen machte eine the-
matisch gegliederte Konsolidierung erforderlich. Diese geht aus Tabelle 1 hervor.

Strategische Ausrichtung ‘ Projektqualitat & Wirtschaftlichkeit ‘ Zeitpunkt ‘ Kompetenz

Angebot | Zielnetzdefinition ‘ Reifegrad Zuverlassigkeit Kosten ‘ Zeitpunkt ‘ Kompetenz
Tabelle 1 - Gliederung der qualitativen Auswertung

Entsprechend wurden die Inhalte nach Themenbereichen strukturiert, zusammengefasst und mit den von den Inter-
viewpartnern genannten Massnahmenvorschlagen erganzt.

Die detaillierten Auswertungen gehen aus Kapitel 4 hervor.
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2.3 Handlungsstrategien

Die Definition und Bewertung der Handlungsstrategien erfolgte in mehreren methodischen Schritten, die eine sys-
tematische und nachvollziehbare Beurteilung der vorgeschlagenen Ansatze sicherstellten.

Ermittlung und Strukturierung der Handlungsstrategien

Die von den Interviewpartnern genannten Vorschlage, Massnahmen und Einschatzungen wurden thematisch ge-
ordnet und konsolidiert. Weiter entwickelten Enginious und railcoach.ch auf Basis der im Rahmen der Stakeholder-
befragung gewonnenen Erkenntnisse eigene Handlungsstrategien und gliederten sie in die Themenbereiche «In-
halt», «Prozess» und «Organisation, die ihrerseits mit den Ideen der Stakeholder punktuell ergdnzt wurden. Ahnliche
oder inhaltlich zusammenhangende Vorschlage wurden zu Ubergeordneten Handlungsstrategien zusammenge-
fasst. Diese Bundelung ermdglichte eine strukturierte Verdichtung der vielfaltigen Einzelbeitrage zu konsistenten,
strategischen Ansatzen.

Bewertungssystematik

Neben der Zuordnung der Handlungsstrategien zu Inhalt, Prozess und Organisation, wurde zur Bewertung der Hand-
lungsstrategien massgebende Wirkungsebenen definiert, d.h. ob sich die Strategie auf ein Einzelprojekt, auf einen
laufenden Ausbauschritt (AS) oder auf kiinftige AS bezieht.

Vor der Entwicklung der Handlungsstrategien wurden deshalb mit dem BAV reflektierte Bewertungskriterien defi-
niert, welche eine umfassende Beurteilung der Umsetzbarkeit und Wirkung der Handlungsstrategien ermaoglichten.
Jedem Kriterium wurde eine Gewichtung zugewiesen, die dessen relative Bedeutung im Gesamtzusammenhang
widerspiegelt. vgl. Abbildung 2. Die unter «Akzeptanz» aufgeflhrten Organisationen und/oder Institutionen sind da-
bei je mit 5% gewichtet.

Gewchtung .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Wirksamkeit B Aufwand zur Umsetzung
M Operative Kosten Akzeptanz (Betroffene, ISB, BAV/UVEK/BR, Besteller)
Risiken Systemvertraglichkeit

Abbildung 2 - Gewichtung der Bewertungskriterien

Fur jedes dieser Kriterien wurden spezifische Bewertungsfragen formuliert, um eine objektivierte Einschatzung zu
ermoglichen. Die Bewertung selbst erfolgte anhand eines Punktesystems von minimal O bis maximal 5 Punkten. Die
Bewertungsfragen und der jeweilige Bewertungsskala gehen aus Tabelle 2 hervor.

Kriterium Bewertungsfragen Bewertungsskala
Wie wirksam ist die Handlungsstrategie zur Beherr- 0 Punkte: keine Wirkung
Wirksamkeit schung der Kostenuberschreitungen von Ausbaupro-
grammen? 5 Punkte: hohe Wirkung

Aufwand zur Umset- | Wie gross ist der Aufwand (operativ und zeitlich) zur Um- | © Punkie: sehrhoch

zung setzung)?

5 Punkte: sehr gering e —

|
s
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Kriterium Bewertungsfragen Bewertungsskala
Akzeptanz der Be- Wie gut wird die Handlungsstrategie bei den Betroffenen | © Punkte: keine Akzeptanz
troffenen mitgetragen? 5 Punkte: hohe Akzeptanz

0 Punkte: viele Risiken
Risiken Wie hoch ist das Risiko unerwinschter Effekte?

5 Punkte: keine Risiken
0 Punkte: bedeutende Anpassung
des Systems notwendig

Wie gut flgt sich die Handlungsstrategie in bestehende | ..
Strukturen ein? 5 Punkte: keine oder vernachlassig-
bare Anpassung des Systems not-
wendig

Systemvertraglichkeit

Tabelle 2 - Bewertungsfragen und Bewertungsskala zur Beurteilung der Handlungsstrategien

Jede Bewertung wurde durch eine qualitative Begrundung erganzt.

Durch die Verknupfung der vergebenen Bewertung mit der Gewichtung ergibt sich fur jede Handlungsstrategie eine
Gesamtbewertung. Diese Gesamtbewertung bildet die Grundlage fur die Ableitung der weiteren Schritte. Die Wei-
terverfolgungsstrategie der einzelnen Handlungsstrategien wurde entsprechend Abbildung 3 festgelegt.

nicht allenfalls prioritar

weiterverfolgen
Abbildung 3 - Weiterverfolgungsstrategie der Handlungsstrategien in Abhangigkeit der Gesamtbewertung
Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen, Anpassungen an Grundlagen oder Gesetzen

Im Anschluss an die Bewertung der Handlungsstrategien wurden die Ansatze punktuell inhaltlich vertieft und erste
Massnahmenideen entwickelt. Diese Vertiefung dient dazu, die vorgeschlagenen Strategien hinsichtlich ihrer prak-
tischen Umsetzbarkeit zu konkretisieren und mogliche Umsetzungsschritte aufzuzeigen.

Im Rahmen dieser Arbeiten wurde zudem systematisch erfasst, ob und welche Grundlagendokumente von den vor-
geschlagenen Massnahmen wahrscheinlich betroffen sind. Wo notig, wurde ermittelt, ob gesetzliche Anpassungen
erforderlich sein konnten.

Die untersuchten Handlungsstrategien werden in Kapitel 5 beschrieben.

2.4 Berichterstattung

Die Berichterstattung erfolgt mit dem vorliegenden Schlussbericht inkl. der zugehorigen Beilagen und spezifischen
Prasentationen.
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3. ANALYSE

3.1 Grundlagenstudium

Die detaillierte Grundlagenanalyse kann der Beilage 1 entnommen werden. Nachfolgend werden die Erkenntnisse
gegliedert nach Infrastrukturtyp zusammengefasst.

3.1.1 Grundlagen Ausbauprogramme Bahninfrastruktur

Die Grundlagen «Bahninfrastrukturfondgesetz» [4], «<Analyse der Kostenentwicklung und deren Treiber» [5] sowie die
«RUBA-Richtlinie» [6] wurden mit der Relevanz hoch bewertet. Sie bilden die zentralen Rahmenbedingungen flir die
Finanzierung und Kostensteuerung der Eisenbahninfrastruktur und definieren zugleich die Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten bei der Umsetzung von Ausbauschritten.

Die Grundlage «Eisenbahngesetz» [7] wurde mit der Relevanz mittel bis hoch bewertet, da sie den rechtlichen Rah-
men und die Organisation der Eisenbahnen in der Schweiz festlegt und zudem die Zustandigkeiten des BAV regelt.

Die Grundlagen «Dokumentation Planungsgrundlagen fir die Erarbeitung der Botschaft 2026 — Bericht» [8], «Leitfa-
den zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben» [9], «Vertrauensintervall der Kostenangaben» [10] und «Verord-
nung Uber die Konzessionierung, Planung und Finanzierung der Bahninfrastruktur» [11] wurden mit der Relevanz
mittel bewertet. Sie enthalten wesentliche Aspekte wie Steuerung, Priifung, Genehmigung, Uberwachung und Be-
richterstattung sowie Vorgaben zur Kostengenauigkeit, dienen jedoch primar als Erganzung zu anderen zentralen
Grundlagen.

Die Grundlagen «Bundesbeschllisse AS 2025/35» [12] [13], «<Dokumentation Planungsgrundlagen flr die Erarbei-
tung der Botschaften — Anlageband» [14] und «Eisenbahnverordnung» [15] wurden mit der Relevanz gering bewertet.
Sie enthalten primar innerbetriebliche Aspekte oder die inhaltliche Beschreibung von Ausbauschritten und enthalten
im Vergleich zu den Ubrigen Grundlagen keine zusatzlichen Erkenntnisse.

3.1.2 Grundlagen Ausbauprojekte Nationalstrasseninfrastruktur

Die Grundlage «Bau der Nationalstrassen — 1 Einleitung» [18] wurde mit der Relevanz hoch bewertet. Sie enthalt die
relevanten Meilensteine bei der Entwicklung von Nationalstrassen und bietet eine sehr gute Grundlage fur die Pro-
zessabbildung, obwohl sie aus der Zeit vor der Neugestaltung des Finanzausgleichs und der Aufgabenteilung (NFA)
zwischen Bund und Kantonen entstand.

Die Grundlagen «Bau der Nationalstrassen — 2 Projektstudie, 3 Generelles Projekt, 4 Ausfihrungsprojekt und 5 De-
tailprojekt» (vgl. [19], [20], [21], [22]) wurden mit der Relevanz mittel eingestuft, da sie wertvolle Ergdnzungen zum
Teil 1 Einleitung liefern.

Die Grundlagen «Botschaft STEP' und Zahlungsrahmen» [23], «Nationalstrassengesetz» (NSG) [24] und «Natio-
nalstrassenverordnung» (NSV) [25] wurden mit der Relevanz gering eingestuft. Sie liefern kaum neue relevante Er-
kenntnisse im Vergleich zu den Grundlagen Bau der Nationalstrassen, sind allerdings hilfreich als Erganzung zu den
ubrigen Grundlagen.

' Strategisches Entwicklungsprogramm
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3.2 Prozessanalyse

Im Rahmen der Prozessanalyse wurden die Projekt- und Programmprozesse der Bahn und der Nationalstrassen sys-
tematisch untersucht und analysiert. Eine detaillierte Darstellung dieser Prozesse befindet sich in den Beilagen 2 bis
5. In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die Erkenntnisse aus der Prozessanalyse zunachst nach Infrastruk-
turtyp zusammengefasst (Unterkapitel 3.2.1 und 3.2.2) und anschliessend Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den Prozessen beschrieben (Unterkapitel 3.2.3), um schliesslich ein Fazit zu formulieren (Unterkapitel 3.2.4).

3.2.1 Bahninfrastruktur

Die operative Zusammenarbeit zugunsten der Bahninfrastruktur ist stark durch die bilaterale Beziehung zwischen
dem BAV und den ISB gepragt. Entscheidungen zu einzelnen Bahnprojekten erfolgen in der Regel ohne direkte po-
litische Beteiligung und werden zwischen diesen beiden Akteuren getroffen. Die politische Einflussnahme findet
Uberwiegend auf Programmebene statt, wahrend die politische Debatte auf Projektebene meist erst zu einem spaten
Zeitpunkt einsetzt.

Im Rahmen der Analyse konnten keine formalen Kriterien oder Quality-Gates identifiziert werden, die den Eintritt
eines Projekts in einen Ausbauschritt regeln wurden, etwa in Form eines Mindestbearbeitungsstands oder verbind-
licher Anforderungen an die Planungstiefe. Zwar bestehen technische Vorgaben zu den Planungsphasen, doch feh-
len verbindliche Regeln zur Aufnahme eines Projekts in die Programmebene.

Die Berichterstattung Uber die Ausbauschritte ist stark programmatisch gepragt: Zwar werden Kostenabweichungen
einzelner Projekte ausgewiesen, das Hauptaugenmerk liegt jedoch auf der Gesamtsumme der im jeweiligen Aus-
bauschritt enthaltener Projekte.

3.2.2 Nationalstrasseninfrastruktur

Die Abstimmungen zu einzelnen Nationalstrassenausbauprojekten erfolgen gesetzesbedingt mit politischer Beteili-
gung, insbesondere durch den Bundesrat und das UVEK. Das ASTRA Ubernimmt dabei neben seiner Aufsichtsfunk-
tion auch die Bauherrenaufgaben. Die politische Einflussnahme erfolgt sowohl auf Einzelprojekt- als auch auf Pro-
grammebene, und sie war bereits vor der Inkraftsetzung der NFA etabliert.

Flr die Projektierung bestehen technische Vorgaben zur Planungstiefe der einzelnen Phasen. Zwar gibt es keine
formalen Regeln fur die Aufnahme eines Projekts in die Programmebene, sie werden jedoch faktisch angewendet:
Ein Projekt wird erst dann in das STEP-Programm aufgenommen, wenn das Generelle Projekt zuvor vom Bundesrat
genehmigt wurde.

Die Berichterstattung erfolgt grundsatzlich auf Einzelprojektebene. Der Ausbau des Nationalstrassennetzes wird
hinsichtlich Funktionalitat und Angebot weniger stark von der ubergeordneten Netzwirkung abhangig gemacht als
im Bahnbereich. Bei Kostenabweichungen von Uber 10 % in den Ausflihrungsprojekten (AP) nach NSG [24] gegen-
Uber den durch den Bundesrat genehmigten Generellen Projekten ist eine erneute Genehmigung erforderlich. Diese
Vorgabe fuhrt dazu, dass die Kostenermittlung in den Generellen Projekten mit hoher Genauigkeit erfolgt und
dadurch eine hohe Zuverlassigkeit der Kosteninformationen gewahrleistet ist.
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3.2.3 Vergleich der Prozesse
Gemeinsamkeiten im Projektprozess

Sowohl im Bahninfrastrukturbereich als auch im Nationalstrassenbau erfolgt die Planung in einem phasenweisen
Vorgehen, bei dem die Projektierung schrittweise vom Groben ins Detail verfeinert wird. In jeder dieser Phasen findet
eine Prifung und Genehmigung durch die zustandige Bundesbehorde statt — bei der Bahn durch das BAV, bei den
Nationalstrassen durch das UVEK flr das AP respektive das ASTRA flr das Detailprojekt (DP) nach NSV [25].

Im Bereich der Bahninfrastruktur umfasst der Prozess in der Regel die Phasen Vorstudie, Vorprojekt sowie Bauprojekt
bzw. Plangenehmigungsverfahren (PGV), einschliesslich der Umsetzungsvereinbarung-Projektierung (UV-P) mit den
jeweiligen ISB fur die Planung und — daraufhin angepasst - fir die Realisierung (UV-R).

Bei den Nationalstrassen erfolgt die Projektierung in vergleichbarer Weise Uber die Stufen Vorstudie, Generelles Pro-
jekt, AP und DP. Die einzelnen Projektphasen sind durch klar definierte Ubergange und Verantwortlichkeiten struk-
turiert, was eine transparente Steuerung und Nachvollziehbarkeit des gesamten Planungsprozesses sicherstellt.

Unterschiede im Projektprozess

Zwischen den Projektprozessen der Bahnausbau- und Nationalstrassenausbauprogramme bestehen wesentliche
strukturelle und organisatorische Unterschiede. Bei den Bahnausbauprojekten liegt die Projektverantwortung weit-
gehend bei den ISB. Das BAV Ubernimmt dabei in erster Linie eine prufende und genehmigende Rolle. Damit sind
im Wesentlichen zwei zentrale Akteure direkt in den Prozess eingebunden: Die ISB als Umsetzer und das BAV als
Ubergeordnete Steuerungsinstanz.

Demgegenuber ist die Verantwortung bei den Nationalstrassenausbauprojekten vollstandig intern organisiert und
liegt direkt beim ASTRA. Der Projektprozess ist insbesondere in der Phase Generelles Projekt (vgl. [24], Art. 13) breit
abgestutzt und umfasst neben dem ASTRA auch die Kantone, den Bundesrat, das UVEK, das Bundesamt fir Umwelt
(BAFU) sowie weitere Bundesamter.

Ein wesentlicher Unterscheid liegt bei der Kreditfreigabe: Bei den Strassenausbauprojekten erfolgt die Freigabe
durch den Bundesrat erst auf Projektebene im Rahmen von Generellen Projekten, welche eine Kostengenauigkeit
von +10 % aufweisen miissen (um bei entsprechenden Uberschreitungen in der nachfolgenden Ausflihrungspro-
jektphase nicht nochmals vor den Bundesrat treten zu mussen). Die Freigabe erfolgt bei Bahnprojekten auf Basis von
Vorstudien. Die Genauigkeit von +10 % wird bei der Bahn hingegen erstim Bauprojekt / PGV — und damit weit spater
als die Freigabe der finanziellen Mittel durch das Parlament — gefordert.

Gemeinsamkeiten im Programmprozess

Sowohl bei den Bahnausbau- als auch bei den Nationalstrassenausbauprojekten erfolgt die Finanzierung Uber eine
Programmbotschaft, die vom Bundesrat vorgelegt und anschliessend vom Parlament beschlossen wird. Grundlage
dieser Botschaften ist jeweils die Bildung eines politisch beschlussfahigen Programms, das aus Massnahmenpake-
ten besteht und — im Falle der Bahn — wiederum aus einzelnen Projekten zusammengesetzt ist.

Die Vorbereitung und Bewertung der Massnahmen liegt bei den zustandigen Bundesbehorden: beim BAV fur die
Bahn und beim ASTRA fur die Nationalstrassen.

Die anschliessende Programmsteuerung erfolgt ebenfalls durch diese Behorden, welche die Umsetzung begleiten
und das Controlling sicherstellen. In beiden Fallen werden die Projekte Uber zweckgebundene Sonderfonds
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finanziert — bei der Bahn Uber den Bahninfrastrukturfonds (BIF) und bei den Strassen lber den Nationalstrassen-
und Agglomerationsverkehrs-Fonds (NAF).

Unterschiede im Programmprozess

Auf Programmebene unterscheiden sich die Bahn- und Nationalstrassenausbauprojekte insbesondere in der Art
und im Zeitpunkt der politischen Beschlusse. Bei den Nationalstrassen genehmigt der Bundesrat einzelne Projekte
im Reifegrad des Generellen Projekts, was einer Kostengenauigkeit von rund +£10 % entspricht und somit zwar eine
gegenuber den Bauausbauprojekten vergleichsweise spate, dafur belastbare finanzielle Verbindlichkeit auf Projekt-
ebene schafft. Bei den Bahnausbauprojekten hingegen verabschiedet der Bundesrat eine Programmbotschaft als
ordentliches Bundesrats-Parlamentsgeschaft. Das Parlament entscheidet anschliessend auf Programmebene Uber
einen gesamten Ausbauschritt, der zahlreiche Projekte mit teilweise sehr unterschiedlichen Reifegraden umfasst.

Ein weiterer Unterschied betrifft die Rolle der Kantone. Bei den Bahnausbauprogrammen nehmen sie eine aktive
Bestellerfunktion ein, indem sie Angebotsinteressen einbringen, damit die Zusammensetzung der Massnahmenliste
beeinflussen und danach auch noch punktuell eingebunden sind. Bei Nationalstrassenausbauprojekten sind die
Kantone zwar offiziell in der Erarbeitung von Generellen Projekten eingebunden, eine vergleichbare Bestellerfunktion
wie bei den Bahnausbauprogrammen nehmen sie jedoch in ihrer begleitenden Rolle kaum wahr.

Auch in der Erarbeitung der technischen Grundlagen bestehen Unterschiede. Wahrend bei der Bahn die ISB die
Ausarbeitung eines Ausbauschrittes vorantreiben, erfolgt dieser Prozess bei den Nationalstrassenausbauprojekten
Uberwiegend intern durch das ASTRA selbst.

Schliesslich unterscheidet sich auch die Grosse der Projektportfolios deutlich: Der Ausbauschritt 2023 im Strassen-
bereich umfasste lediglich sechs Projekte mit einem Gesamtvolumen von rund CHF 5.3 Milliarden, wahrend die Aus-
bauschritte 2025 und 2035 sowie das ZEB?-Programm im Bahnbereich tber 300 Projekte mit einem Kreditvolumen
von nahezu CHF 30 Milliarden enthalten, vgl. [16] und [17].

3.2.4 Fazit

Sowohl die Bahn- als auch die Nationalstrassenausbauprogramme folgen einem phasenweisen, klar strukturierten
Projektprozess, der vom Groben ins Detail fihrt und in jeder Stufe durch die zustandige Bundesbehorde gepruft und
genehmigt wird. Trotz dieser methodischen Gemeinsamkeit unterscheiden sich die Prozesse deutlich in Organisa-
tion und Verantwortlichkeiten: Wahrend bei der Bahn die ISB die Projektverantwortung tragen und das BAV eine
prufende Rolle einnimmt, liegt die Verantwortung bei den Nationalstrassen vollstandig beim ASTRA, das in enger
Abstimmung mit weiteren Bundesstellen und Kantonen arbeitet.

Auch die Genehmigungspraxis unterscheidet sich: Bei den Nationalstrassenausbauprojekten erfolgt der formale Ent-
scheid durch den Bundesrat in der Phase Generelles Projekt mit hoher Kostenverbindlichkeit (und damit auch Kos-
tengenauigkeit). Eine vergleichbare Kostengenauigkeit bei der Bahninfrastruktur wird erst im Bauprojekt bzw. PGV
erreicht, wahrend die diesbezlgliche finanzielle Verpflichtung bereits viel friher (und basierend auf ungenaueren
Projekterzeugnissen) eingegangen wird.

Auf Programmebene bestehen ebenfalls Parallelen in der Struktur: Beide Finanzierungen erfolgen auf einer durch
den Bundesrat vorgelegten und vom Parlament beschlossenen Programmbotschaft und werden Uber

2 ZukUnftige Entwicklung der Bahninfrastruktur
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zweckgebundene Fonds - BIF bei der Bahn und NAF bei den Strassen - finanziert. Unterschiede zeigen sich jedoch
in der Art und im Zeitpunkt der politischen Beschlussfassung, der Einbindung der Kantone und der Grésse der Port-
folios.

3.3 Finanzielle Analyse Bahnprojekte

Fur die Ausbauschritte 2025 und 2035 sowie fur die Projekte des ZEB-Programms wurden die beiden Grundlagen
zu den Standberichten 2023 [16] und 2024 [17] analysiert und ausgewertet.

Die Analyse erfolgte rein phanomenologisch und hat nicht die Absicht, die Ursachen der festgestellten Abweichun-
gen zu klaren. Ebenso stellt sie die Qualitat der Projekte nicht in Frage, sondern vergleicht lediglich die Kostenanga-
ben der den jeweiligen Phasen zugeordneten Projekte zur urspriinglichen Kostenbezugsbasis (UKB).

Ziel der Analyse war es, zu untersuchen, inwieweit die einzelnen Projektphasen — Uber alle Projekte hinweg betrach-
tet - signifikante Abweichungen zur UKB aufweisen und ob sich diese Abweichungen (z. B. durch vom Parlament
beschlossene Projektdnderungen) mit zunehmender Projektdauer stabilisieren. Hierzu wurden die in den Datenbei-
lagen ausgewiesenen Projektstande («Studie», «Vorprojekt», «Auflageprojekt / Bauprojekt», «Ausfihrung», «Ab-
schluss» und «beendet») hinsichtlich ihrer relationalen Abweichungen zur UKB ausgewertet. Die in den Datenbeila-
gen der Standberichte aufgefuhrten Projektstande werden nicht als abgeschlossene Projektphasen verstanden. Ent-
sprechend stammen die Kostenangaben eines Projekts beispielsweise nicht zwingend von einem abgeschlossenen
Vorprojekt, wenn als Projektstand «Vorprojekt» ausgewiesen wird.

Die Berechnung der Abweichungen erfolgte auf Basis der rapportierten Endkostenprognose, nicht der effektiven
Zahlungen; letztere entsprechen den offiziell publizierten Zahlen.

Den nachfolgenden Diagrammen (vgl. Abbildung 4 und Abbildung 5) liegen folgende Definitionen zugrunde:

¥ Bandbreite Abweichung: Mittelwert aus den absoluten Abweichungen zur UKB
¥ Mittelwert Abweichung: Mittelwert aus den effektiven Abweichungen zur UKB
¥ Median Abweichung: Median aus den effektiven Abweichungen zur UKB

Abweichungen zur urspriinglichen Kostenbezugsbasis in Funktion der Projektphase [%]

schluss

Studie
Ausflihrung
Ab:

beendet
alle Phasen

- - - O

""" e - -
D T T Oy -
20% __..M.de.\,‘_

————

NN

024: Median Abweichung Kostenbezugsbasis

Abbildung 4 - Abweichung zur UKB in Funktion der Projektphase [%]; Quelle: [16] und [17]
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Veranderungen 2023 — 2024 der Endkostenprognose in Funktion der Projektphase [Mio. CHF; %]

Vorprojekt

Auflageprojekt / Bauprojekt
beendet

(iber alle Phasen

Ausflihrung
Abschluss

Studie

4 4
Veranderung Endkostenprognose [Mio. CHF]
3'000 3
Veranderung Endkostenprognose [%]
2'000 2

Abbildung 5 - Veranderung 2023 - 2024 der Endkostenprognose in Funktion der Projektphase [Mio. CHF; %]; Quelle: [16] und [17]

Die Auswertung zeigt, dass sich der gewunschte Effekt einer Reduktion der Bandbreite Gber alle Projekte mit zuneh-
mender Projektreife nicht einstellt. Selbst in den Projekten der Phase «Auflageprojekt / Bauprojekt» liegen die Band-
breiten zur UKB bei Gber 40%.

Wird statt der absoluten Bandbreite der Mittelwert der effektiven Abweichungen betrachtet — das heisst, positive und
negative Abweichungen werden gegenseitig verrechnet — ergibt sich auf Programmebene trotzdem nur eine gering-
fugige Reduktion der Abweichungen. Auch die Betrachtung der Medianwerte fuhrt zu keiner grundsatzlich anderen
Einschatzung: In frihen Projektphasen liegen die Werte tendenziell nahe beim Nullwert, da in den Studien nicht
ohne Not eine «neue» Zahl statt die initiale vorliegen durfte.

Erst in den Projektphasen «Ausfliihrung» und «beendet» liegen die Endkostenprognosen tiefer als die UKB, was teil-
weise darauf zurlickzufiihren ist, dass die Endkostenprognosen nicht in allen Fallen 1:1 nachgefuhrt vorliegen.

Zwischen den untersuchten Jahren sind keine prinzipiellen Unterschiede der Abweichungen von Kostenstanden der
jeweiligen Projektphase zur UKB festzustellen. Dies bedeutet, dass der gewinschte Effekt einer Reduktion der Band-
breite mit zunehmender Projektreife nicht eintrifft.

Die Ergebnisse deuten deshalb darauf hin, dass die UKB haufig mit ungenugenden Projektdesigns zu frih gesetzt
wird respektive — aus den Erfordernissen der Angebotskonzeptionierung — gesetzt werden muss.
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4. STAKEHOLDERBEFRAGUNG

4.1 Befragte Stakeholder

In Ricksprache mit dem BAV wurden nachstehende Personen als Stakeholder fir die Interviews ausgewahlt (in al-
phabetische Reihenfolge, vgl. Tabelle 3):

Name Organisation

Thomas Aeberhard BLS Netz AG, Anlagen und Steuerung

Christoph Beuret BAV, Sektion Grossprojekte

Andreas Brunner SBB Infrastruktur

Romain Felli Kanton Waadt, Generalsekretariat Departement Infrastruktur
Christian Florin Rhatische Bahn AG, Infrastruktur

Christian Kellerhals | ASTRA, Steuerung und Finanzen

Marionna Lutz BAV, Sektion Planung

Patrick Ruggli Kanton St. Gallen, Amt fur offentlichen Verkehr

Tabelle 3 - Liste der befragten Personen

Die Interviews beinhalten sowohl Multiple-Choice-Fragen als auch offene Textfragen Fragestellungen. Beilage 6 und
Beilage 7 zeigen den Fragebogen respektive die anonymisierten Antwortbogen.

4.2 Quantitative Auswertungen

Die Antworten zu quantitativen Fragestellungen wurden Uber Multiple-Choice-Fragen abgeholt:

¥ Ursachenforschung zu Kostenlberschreitungen (Einschatzung zu Schlisselfaktoren und deren Einfluss
auf die Kostenlberschreitungen)

¥ Einschéatzung zu moglichen Handlungsfeldern zur Meisterung von Kostenlberschreitungen beziiglich Re-
levanz und Prioritat

Die nachfolgenden Kapitel fassen die Antworten der interviewten Personen zusammen. Fur die eindimensional ge-
stellten Multiple-Choice-Fragen (Fragen 4 bis 10) gelangen kumulierte Histogramme zur Anwendung. Fir die zwei-
dimensionalen Multiple-Choice-Fragenkomplexe (Fragen 11 und 13 sowie 15 und 17) werden biaxiale Punktdarstel-
lungen verwendet, zusatzlich werden diese in Einflussfaktoren und Handlungsfelder gegliedert.
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4.2.1 Mogliche Ursachen fiir Kosteniiberschreitungen

Die folgenden Abbildungen zeigen die ersten Einschatzungen der Befragten zu moglichen Ursachen fur Kosten-
Uberschreitungen.

PROJEKTPFLICHTENHEFTE

.. sind einheitlich aufgebaut. 13% 50%

.. erlauben den Vergleich mit anderen Projekten. 13% o]
enthatten ein quentieny befastbares Fostenziel

M stimme voll zu M stimme teilweise zu M stimme teilweise nicht zu stimme gar nicht zu kann ich nicht beurteilen

o

Abbildung 6 - Einschatzung zu Projektpflichtenheften

Abbildung 6 zeigt, dass eine Mehrheit der Befragten den Projektpflichtenheften einen grundsatzlich einheitlichen
Aufbau attestiert. Gleichzeitig wird jedoch festgestellt, dass sich die Projekte in ihrer Art und Struktur deutlich unter-
scheiden, was den Vergleich der Projektpflichtenhefte zwischen den einzelnen Projekten erschwert. Dartber hinaus
erhalten die meisten Projektpflichtenhefte kein quantitativ belastbares Kostenziel, wodurch eine konsistente und
Uberprufbare Kostensteuerung nur eingeschrankt moglich ist.

KOSTENINFORMATIONEN

... zu Projekten sind bezlglich ihrer Bestandteile
systematisch gegliedert.

... zu Projekten sind nach Phasen gegliedert. 75% 13% 0
... zu Projekten werden einheitlich dargestellt. 50% 38% 0

... werden pro Projekt einem systematischen Review

50% 0% 25% 0

50% 25% 13% 0
unterzogen.

W stimme voll zu W stimme teilweise zu M stimme teilweise nicht zu stimme gar nicht zu kann ich nicht beurteilen

Abbildung 7 - Einschatzung zu Kosteninformationen

Die Kosteninformationen liegen gemass Abbildung 7 teilweise systematisch und mehrheitlich in Phasen gegliedert
und einheitlich dargestellt vor. Zudem werden die Kosteninformationen von Projekten mehrheitlich systematisch re-
viewt.
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KOSTENUBERSCHREITUNGEN

.. stammen generell aus einem unklaren

i 13% 389 139
Projektpflichtenheft. 3% % 2%

.. stammen generell von "vergessenen"

. 25% 38% 25%
Projektelementen.

Q

.. stammen von zuséatzlichen

. o 38% 38% 25% 0
Anforderungen/Funktionalitaten. S50 . =

.. stammen von neuen Erkenntnissen wahrend der

. . 63% 38% 01
Projektabwicklung. > .

.. stammen generell von unterschéatzten Kosten
. . 38% 50% 13% 0
einzelner Projektelemente.

W stimme voll zu M stimme teilweise zu M stimme teilweise nicht zu stimme gar nicht zu kann ich nicht beurteilen

Abbildung 8 - Einschatzung zu Kostenulberschreitungen

Die Ergebnisse der Interviews deuten darauf hin, dass die Grinde flir Kosteniberschreitungen vielfaltig sind, vgl.
Abbildung 8. Von den Befragten werden dabei insbesondere neue Erkenntnisse wahrend der Projektabwicklung so-
wie teilweise fehlende Kompetenz im Bereich der Gesamtplanung als mogliche Ursachen genannt. Zudem besteht
die Wahrnehmung, dass die Kosten einzelner Projektelemente teilweise systematisch unterschatzt werden.

PROZESSFRAGEN UND ZUSAMMENARBEIT

Der Projektprozess wird durchgangig eingehalten. 63% 25%

0
Der Programmprozess wird durchgangig eingehalten. 25% 50% 13% 0§
Die Zusammenarbeit (inkl. Schnittstellen) zwischen
. . . . 13% 63% 13% 0f
den am Prozess Beteiligten funktioniert lickenlos.

W stimme voll zu M stimme teilweise zu M stimme teilweise nicht zu stimme gar nicht zu kann ich nicht beurteilen

Abbildung 9 - Einschatzung zu Prozessfragen und Zusammenarbeit

Die prozedurale Zusammenarbeit wird von der Mehrheit der Befragten positiv wahrgenommen, vgl. Abbildung 9. Die
Prozessschritte sowie die Zusammenarbeit Gber die Schnittstellen hinweg funktionieren in den meisten Fallen,
wenngleich nicht in allen Bereichen vollumfanglich.
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4.2.2 Schliisselfaktoren und Handlungsfelder zur Beherrschung von Kostenentwicklungen

Einflussfaktoren

_ PROJEKTBESTELLUNG & PROJEKTINHALTE

@ Projektinhalte werden aus einer klaren Projektbestellung abgeleitet.
@ Projektinhalte sind Uber die Projektlaufzeit stabil (d.h. geringe Veranderungen in der
Bestellung).
G Planerausschreibungen decken die Projektinhalte ab.
‘ Anderungen in den Projektinhalten werden fortlaufend dokumentiert.

@ Die Projektbestellung wird nur in Ausnahmefallen geandert.
‘ @ Projektbestellungsanderungen werden freigegeben.
Ungeniigende Stabilitat der Projektinhalte und damit verbundene Projektbestel-

Mittelwerte der Antworten lungsdanderungen sind die massgebenden Einflussfaktoren flir Kostentber-
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten schreitungen aus dem Bestellprozess.

Zustimmung: 1: keine Zustimmung; 5: volle Zustimmung

1 2 3 4 5
Einfluss: 1: kein Einfluss; b: starker Einfluss

Abbildung 10 - Einschatzung zu Projektbestellung und Projektinhalte

Als wesentliche Einflussfaktoren fur Kostenuberschreitungen im Zusammenhang mit dem Bestellprozess werden
eine ungenugende Stabilitat der Projektinhalte sowie die daraus resultierenden Projektbestellungsanderungen ge-
nannt, vgl. Abbildung 10.

QUALITAT UND PROJEKTPROZESSE

® Die Qualitat der Projekterzeugnisse ist gut.

Phasenubergange werden in klar definierten Quality-Gates freigegeben.

Die Qualitat der Projekterzeugnisse (z.B. Plane, Berichte, Bauphasenplanung,
etc.) ist ein wichtiger Einflussfaktor.

Einerseits ist das Gesamtsystemverstandnis fur die Erh6hung der Qualitat der
Projekterzeugnisse verbesserungsfahig, andererseits liegen die notwendigen In-

Mittelwerte der Antworten ; R . . R .
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten formationen nicht zum richtigen Zeitpunkt vor (Quality-Gates).

Zustimmung: 1: keine Zustimmung; 5: volle Zustimmung
w

1 2 3 4 5
Einfluss: 1: kein Einfluss; b: starker Einfluss

Abbildung 11 - Einschatzung zu Qualitat und Projektprozesse

Die Qualitat der Projekterzeugnisse — wie Plane, Berichte, Bauphasenplanungen, etc. - stellt einen zentralen Einfluss-
faktor dar, vgl. Abbildung 11. Einerseits besteht VVerbesserungspotenzial im Gesamtsystemverstandnis, um die Qua-
litat der Ergebnisse zu erhdhen, andererseits stehen die notwendigen Informationen haufig nicht zum richtigen Zeit-
punkt zur Verfligung (Quality-Gates).
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BAULICHE RISIKEN

5
- @ Bauliche Risiken werden erkannt und richtig eingeschatzt.
2
£
3 4
N
o
S
>
pe
&
g
E?®
g
E Bauliche Risiken (unabhangig davon, ob in der Projektierungs- oder Realisie-
T
= rungsphase) sind der hauptsachliche Einflussfaktor fir Kostentberschreitungen
5 2
é . aus den qualitativen Projektabwicklungsprozessen.
£ Die Bewirtschaftung der baulichen Risiken ist zentral fur die Kostenbeherr-
é Mittelwerte der Antworten
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten schung.
1
1 2 3 4 5

Einfluss: 1: kein Einfluss; 5: starker Einfluss

Abbildung 12 - Einschatzung zu baulichen Risiken

Bauliche Risiken — unabhangig davon, ob sie in der Projektierungs- oder Realisierungsphase auftreten — stellen den
wesentlichen Einflussfaktor fur Kostentberschreitungen in den qualitativen Projektabwicklungsprozessen dar. Die
Bewirtschaftung dieser Risiken ist daher zentral flr eine wirksame Kostenbeherrschung, vgl. Abbildung 12.

PROGRAMMSTEUERUNG & INTEGRATION

@ Projekte werden erst nach einer definierten Projektphase in ein Ausbauprogramm

Ubernommen.
@ Die Aufnahme von Projekten unterschiedlicher Projektierungsstufen in ein

Ausbauprogramm ist zielfiihrend.
Die Steuerung von Einzelprojekten ist mit deren Integration in die Ausbauprogramme

abgedeckt.
Die Steuerung des Ausbauprogramms aufgrund der darin integrierten Einzelprojekte

ist abgedeckt.
Die Ubernahme von Projekten nach einer definierten Projektphase (Projekt-
. ‘ reife) in ein Ausbauprogramm ist ein wichtiger Einflussfaktor bezlglich dem Kos-
tenmanagement auf der Programmsteuerungsebene.
Die gegenwartige Heterogenitat der Projektreife ist fur die Programmsteuerung

herausfordernd und kann zu Parlamentsbeschlissen auf der Basis zumindest teil-

Zustimmung: 1: keine Zustimmung; 5: volle Zustimmung

Mittelwerte der Antworten .
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten weise ungeniigender Projektgrundlagen fihren.

1 2 3 4 5
Einfluss: 1: kein Einfluss; b: starker Einfluss

Abbildung 13 - Einschatzung zur Programmsteuerung und Integration

Die Ubernahme von Projekten nach einer klar definierten Projektphase beziehungsweise Projektreife in ein Ausbau-
programm ist ein zentraler Einflussfaktor flr das Kostenmanagement auf der Programmsteuerungsebene, vgl. Abbil-
dung 13. Die derzeit bestehende Heterogenitat der Projektreife stellt dabei eine Herausforderung fur die Pro-
grammsteuerung dar und kann dazu fuhren, dass Parlamentsbeschlisse teilweise auf ungentigend ausgereifte Pro-
jektgrundlagen basieren.
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FINANZIELLE STEUERUNG & KOSTEN

@ Kosteninformationen von Projektinhalten werden mit Kennzahlen
verifiziert.

4 @ Mit statistisch ermittelten Zuschlagen werden die Gesamtkosten von
Projekten zuverlassig abgeschatzt.

Die gegenwartige Praxis von statistischen Zuschlagen (Anwendung des Kosten-
leitfadens) zur Gesamtkostenabschatzung wird zwar als bedeutender Einflussfaktor
eingeschatzt, die Wirksamkeit flr bessere finanzielle Steuerung wird jedoch ange-

Mittelwerte der Antworten
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten zweifelt.

Zustimmung: 1: keine Zustimmung; 5: volle Zustimmung

1 2 3 4 5
Einfluss: 1: kein Einfluss; 5: starker Einfluss

Abbildung 14 - Einschatzung zur finanziellen Steuerung und Kosten

Die gegenwartige Praxis der Anwendung statistischer Zuschlage (nach dem Kostenleitfaden [9]) zur Ermittlung der
Gesamtkosten wird zwar als wesentlicher Einflussfaktor anerkannt, inre Wirksamkeit wird jedoch von mehreren Be-
fragten in Frage gestellt, vgl. Abbildung 14.

RESSOURCEN

5 ® Die Marktressourcen zur Planung der Ausbauprogramme sind

ausreichend.
® Die Marktressourcen zur Realisierung der Ausbauprogramme sind

ausreichend.
Die Ressourcen der Bauherren (Infrastrukturbetreiber, ISB) zur Planung

und Realisierung der Ausbauprogramme sind ausreichend.
Die Ressourcen der Oberaufsicht zur Planung und Realisierung der

3 Ausbauprogramme sind ausreichend.

Die knappsten Ressourcen werden bei der Realisierung und die vergleichs-
[ weise grossten fir die Oberaufsicht (ohne spezifische Nennung der betroffenen
Sektionen) vermutet.

Der Einfluss der Ressourcen auf die Kostentiberschreitungen wird mittel einge-
Mittelwerte der Antworten

Zustimmung: 1: keine Zustimmung; 5: volle Zustimmung

Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten schatzt.

1 2 3 4 5
Einfluss: 1: kein Einfluss; b: starker Einfluss

Abbildung 15 - Einschatzung zu Ressourcen

Die knappsten Ressourcen werden bei der Realisierung und die vergleichsweise grossten flir die Oberaufsicht (ohne
spezifische Nennung der betroffenen Sektionen) vermutet, vgl. Abbildung 15. Der Einfluss der Ressourcen auf Kos-
tenUberschreitungen wird insgesamt als mittel bewertet.
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Handlungsfelder

Gegliedert nach den Themen «Inhalt», «Prozess» und «Organisation» haben die befragten die vorgeschlagenen
Handlungsfelder wie folgt eingeschatzt.

INHALT

4
@ Ermittlung von technischen Kostenkennwerten mit Bezugsgrossen
= @ Aufstellung von Kostenzielen (ex ante) in Projektpflichtenheften
5 ‘l'
E 3 ‘ Ubernahme von Projekten in ein Ausbauprogramm erst nach Vorliegen
o
S .
3 Vorprojekt
e
S
a
2 Die Aufnahme eines Projekts in ein Ausbauprogramm erst nach Vorliegen des
[0}
o2
= 2 Vorprojekts geniesst sehr grosse Unterstlitzung.
O
& Kostenziele ex ante und technische Kostenkennwerte werden ebenfalls mit
o
bedeutender Relevanz und Prioritat eingeschatzt. Dies gilt insbesondere, wenn
Mittelwerte der Antworten . . ) o
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten sie mit Anreizsystemen kombiniert werden.
1
1 2 3 4

Relevanz: 1 keine Relevanz; 4: hohe Relevanz

Abbildung 16 - Einschatzung zum Inhalt

Die Aufnahme eines Projekts erst nach Vorliegen des Vorprojekts findet als mogliches Handlungsfeld sehr grosse
UnterstUtzung, vgl. Abbildung 16. Ebenso werden Kostenziele ex ante sowie technische Kostenkennwerte als be-
deutend und prioritar eingeschéatzt — insbesondere dann, wenn sie mit Anreizsystemen kombiniert werden (gegen-
wartig flr die ISB nicht vorhanden).

PROZESS

4 @ Systematische Klarung des Vorhandenseins der Marktressourcen
@ Ausfuhrliche finanzielle Berichterstattung pro Projekt statt nur pro Programm
5
g Anwendung von einheitlichen Tools (Kostentrendanalysen, Meilensteintrendanalysen)
% 3 in der Berichterstattung
g Entwicklung von Anreizsystemen fiir die ISB (Abweichungen vom Kostenziel)
g .
'C% - Einfihrung von Quality-Gates entlang des Projektprozesses
2
L
x2
g
15
o Die Aufnahme von Quality-Gates entlang des Projektprozesses und von Anreizsystemen
fiir die ISB (bei Abweichungen vom Kostenziel) geniessen die beste Unterstitzung.
Mittelwerte der Antworten
Grosse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten Ausfiihrlichere Berichterstattung wird obwohl relevant eher in geringerer Prioritat gesehen.
1
1 2 3 4

Relevanz: 1 keine Relevanz; 4: hohe Relevanz

Abbildung 17 - Einschatzung zum Prozess
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Die Einfihrung von Quality-Gates entlang des Projektprozesses sowie von Anreizsystemen fur die ISB bei Abwei-
chungen vom Kostenziel erfahrt die grésste Unterstitzung. Eine ausfuhrliche Berichterstattung wird zwar als rele-
vant, jedoch als weniger prioritar eingestuft, vgl. Abbildung 17.

ORGANISATION

@ Grundsatzliche Gesetzesanpassung zur Prozessgestaltung und zur
Kompetenz (d.h. Einbezug UVEK oder BR wie NSG)

@ Lancierung Erfahrungsaustausch und Lessons learned

2 ‘

Prioritat: 1 keine Prioritat; 4: hohe Prioritat

Die organisatorischen Anpassungen auf Gesetzesstufe und der Erfahrungsaustausch
Mittelwerte der Antworten

Grésse der Kreise entsprechend der Anzahl Antworten werden als relevant, die Prioritat hingegen nur mittel bis tief eingeschatzt.

1 2 3 4
Relevanz: 1 keine Relevanz; 4: hohe Relevanz

Abbildung 18 - Einschatzung zur Organisation

Organisatorische Anpassungen auf Gesetzesstufe sowie der Erfahrungsaustausch werden zwar als relevant beur-
teilt, ihre Prioritat wird jedoch insgesamt als mittel bis gering eingeschatzt, vgl. Abbildung 18.

4.3 Qualitative Auswertungen

Die nachfolgenden Kapitel fassen die Antworten auf die qualitativen Fragestellungen der interviewten Personen zu-
sammen. Diese Fragestellungen ermaoglichten es den Befragten, ihre Einschatzungen und Losungsvorschlage in-
haltlich zu prazisieren und zu vertiefen. Aufgrund der Vielzahl der eingegangenen Aussagen erwies sich eine the-
matisch gegliederte Konsolidierung als sinnvoll. Die Auswertung erfolgte entsprechend der in Kapitel 2.2 dargestell-
ten Gliederung, um die individuellen Aussagen inhaltlich zu bindeln und Ubersichtlich darzustellen.

Trotz der Fokussierung der Untersuchung auf Kostensteigerungen wurde von vielen Befragten die fehlende strategi-
sche Ausrichtung in Bezug auf das Angebot und eine fehlende «Zielnetzdefinition» der Bahninfrastruktur kritisiert.
Das politisch verabschiedete Zielnetzdefinition legt das Leitbild fiir nachfolgende Vorhaben fest — vergleichbar mit
dem Netzbeschluss der Nationalstrassen — und definiert die Ubergeordneten, strategischen Rahmenbedingungen
flir nachfolgende Vorhaben. Es folgt dem Prinzip des Planungsdreiecks (vgl. Abbildung 19) und konkretisiert die An-
forderungen an das Gesamtsystem hinsichtlich Kapazitat und Stabilitat.

I: Infrastruktur
() A: Angebot
R: Rollmaterial

Abbildung 19 - Planungsdreieck Infrastruktur — Angebot - Rollmaterial
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Zahlreiche Rickmeldungen bezogen sich zudem auf den mangelnden Reifegrad der Projektqualitat, die Zuverlassig-
keit der Kosteninformationen sowie auf die Kostenentwicklung selbst. Weiter wurde bemangelt, dass fur die Auf-
nahme eines Vorhabens in ein Ausbauprogramm kein klar definierter Projektzeitunkt festgelegt ist. Erganzend wur-
den vereinzelt Hinweise auf eine teilweise unzureichende Kompetenz der Beteiligten gedussert, welche das Spekt-
rum der RUckmeldungen abrundeten.

In den nachfolgenden Abschnitten sind neben den Aussagen auch die seitens der Befragten formulierten Massnah-
menvorschlage entsprechend der Gliederung aus Tabelle 1 aufgefuhrt.

4.3.1 Angebot
Aussagen

Gegenwartig wird pro Ausbauschritt nur ein Ubergeordnetes Angebotskonzept verabschiedet. Wahrend die Kantone
das Angebot «bestellen», beschliesst das Parlament ausschliesslich tber die Infrastruktur, nicht aber tber das An-
gebot selbst. Fur die zur Umsetzung des Angebots erforderliche Infrastruktur fehlen systematisch aufgestellte Pro-
jektpflichtenhefte, wodurch Anderungen einen unklaren Bezug aufweisen und Riickschlisse auf eine koharente Stra-
tegie erschwert werden.

Ein verantwortlicher «HUter» des Angebotnutzens (und damit der Gesamtwirtschaftlichkeit) existiert nicht. Die paral-
lele Umsetzung mehrerer Programme verhindert zudem, einen erkennbaren Nutzen flr jedes einzelne Programm
sicherzustellen respektive erkennbar zu machen.

Ein spurbarer Einfluss einer eingeschrankten Leistungsfahigkeit der Bauwirtschaft auf politische Entscheidungen ist
gegenwartig nicht festzustellen. Gleichzeitig konnen Sparmassnahmen zu Angebotsreduktionen fuhren, die wiede-
rum Etappierungen in der Angebotsplanung und -umsetzung notwendig machen. Systematische Nutzen-Kosten-
Betrachtungen auf Ubergeordneter Angebotsebene erfolgen bislang nur unzureichend. Auswirkungen auf das An-
gebot entstehen in der Regel erst dann, wenn der Bund infolge von Kostenlberschreitungen Projektanpassungen
verlangt.

Aufgrund des ungenltgenden Einbezugs der Kantone wahrend der Projektabwicklung fehlt eine Kontrolle Gber die
Erfullung der Angebotsziele durch die einzelnen Projekte. Dadurch werden Angebotskonzepte in neuen Ausbau-
schritten teilweise nicht umgesetzt und verlieren ihre steuernde Funktion. Zudem besteht ein sehr umfangreiches
Projektportfolio, dem kein Ubergeordnetes und verstandliches Angebotskonzept gegenubersteht.

Die ISB konnen kapazitative und stabilisierende Ausbauten nicht anmelden, da diese keinen Angebotscharakter auf-
weisen und somit kaum legitimiert sind, in ein Angebotskonzept aufgenommen zu werden. Es fehlt eine ganzheitli-
che Betrachtung des Angebotskonzepts, was sich unter anderem in einer Ungleichbehandlung zwischen Vollbahn
und Trambahn sowie im unzureichenden Einbezug paralleler Infrastrukturen zeigt.

Auf Seiten der Kantone bestehen nur geringe Anreize zur aktiven Beteiligung, sofern keine Mitfinanzierung erfolgt.
Ebenso fehlen Anreizmechanismen in Bezug auf Wirtschaftlichkeit und Verhaltnismassigkeit, was dazu fuhrt, dass
Projekte nicht aktiv vorangetrieben oder Risiken vermieden werden. Konsequenzen bei der Nichteinhaltung von Zie-
len sind gegenwartig nicht vorhanden.
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Massnahmenvorschlage

In der strategischen Planung sollen kinftig Angebotsvarianten entwickelt und anhand einer Ubergeordneten Ziel-
netzdefinition beurteilt werden. Dadurch wird sichergestellt, dass die Entscheidungen flir ein Angebotskonzept nicht
isoliert getroffen werden, sondern im Einklang mit einer langfristigen strategischen Ausrichtung stehen.

Zudem wird vorgeschlagen, das gesamte Netz systematisch auf seine Stabilitat zu prifen und notwendige Stabili-
sierungsmassnahmen prioritar zu realisieren. Nur wenn das Gesamtsystem stabil bleibt, konnen Kapazitats- und An-
gebotsausweitungen nachhaltig umgesetzt werden. Ein zentrales Anliegen ist dabei der Einbezug der ISB, um ge-
zielte Massnahmen zur Stabilisierung des Angebots zu erarbeiten. Im Gegensatz zur haufig politisch gewlnschten
Angebotsverdichtung soll der Fokus kunftig starker auf der Stabilitat des bestehenden Angebots liegen. Hierfur wa-
ren auch Anpassungen der bestehenden Prozesse erforderlich.

Weiter wird angeregt, die Steuerung nicht nur auf Programmebene, sondern auch auf Projektebene zu verankern,
um eine Ubergeordnete Koordination und Konsistenz in der Umsetzung sicherzustellen. Zusatzlich sollen Projekte in
Uberschaubare Pakete gebiindelt werden, um die Komplexitat zu reduzieren und eine effizientere Umsetzung zu er-
moglichen. Dabei konnte es sinnvoll sein, mehrere Teilausbauschritte pro Angebotskonzept vorzusehen oder eine
Teilumsetzungsstrategie anzuwenden.

Schliesslich wird die Einbindung externer und unabhangiger Planer als notwendig erachtet, um ein Konzept zur Op-
timierung von Kapazitat und Angebot zu entwickeln. Dieses Konzept soll politisch unabhangig, gegebenenfalls durch
die ISB, jedoch unter Einbezug der Kantone erarbeitet werden. Dadurch konnen Interessenskonflikte reduziert und
eine fachlich fundierte Entscheidungsgrundlage geschaffen werden.

4.3.2 Zielnetzdefinition
Aussagen

Eine klare «Zielnetzdefinition» des Bundes flr die Entwicklung der Bahninfrastruktur existiert gegenwartig nicht. Das
bestehende Leitbild ist generisch formuliert und vermittelt keine gemeinsame, verbindliche Zielvorstellung. Wohin
die Summe der laufenden Ausbauprogramme letztlich hinzielt, ist nicht ausreichend klar definiert. Die schrittweise
Umsetzung eines spezifischen Angebotskonzepts ist unter den aktuellen Bedingungen nicht moglich, da Pro-
gramme wie ZEB, AS25 und AS35 mittlerweile parallel laufen, vgl. beispielsweise [16] und [17]. Eine verbindlich be-
schlossene «Zielnetzdefinition» ware daher notwendig, um diese Parallelitat zu steuern und eine einheitliche strate-
gische Orientierung sicherzustellen.

Alle Ausbauschritte missen dabei als Teilschritte zur Gbergeordneten «Zielnetzdefinition» beitragen, jedoch kurzfris-
tig oder zeitnah einen erkennbaren Nutzen («Quick Wins») generieren kdnnen und gleichzeitig aufwartskompatibel
gestaltet sein.

In den letzten Jahren hat der regionale Verkehr deutlich an Bedeutung gewonnen, wahrend technische Systeminte-
ressen zunehmend in den Hintergrund treten. Parallel ist eine Zunahme des politischen Einflusses spurbar. Eine
systematische Nutzenbetrachtung des Angebotskonzepts fehlt bislang. Fur ein stabiles und gesamtheitliches Nut-
zen-Kosten-Verhaltnis — beispielsweise in Bezug auf die Frage, wie viele zusatzliche Personenkilometer pro investier-
tes Volumen erzielt werden sollen — ware eine verbindliche Zielnetzdefinition erforderlich, welche neben dem reali-
sierbaren Angebot auch die Aspekte des Rollmaterials (Kompatibilitat, Wirtschaftlichkeit, Zukunftsfahigkeit, etc.) ein-
bezieht.
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Den bestehenden Ausbauprogrammen mangelt es insgesamt an einer klaren Vision und damit an einem nachvoll-
ziehbaren Beitrag zu eine Zielnetzdefinition. Weder ein eindeutiger Leistungsbeschrieb noch konkrete inhaltliche
Vorgaben sind gegenwartig gesetzlich geregelt.

Massnahmenvorschlage

Das Zielbild des Bundes wird als zu wenig konkret wahrgenommen, insbesondere im Hinblick auf die Langfristper-
spektive 2050. Eine Prufung der Aufwartskompatibilitat gestaltet sich schwierig, weshalb eine verbindlichere Vor-
gabe erforderlich ist. Als notwendig gesehen wird die Formulierung einer klaren Zielvorgabe als «Leuchtturm» durch
das BAV. Die Ubergeordneten Ziele der Ausbauschritte sollen dabei den Personenverkehr auf nationaler und regio-
naler Ebene sicherstellen.

Vor der Umsetzung weiterer Angebotsverdichtungen soll eine Netzprifung auf bestehende Engpasse erfolgen, mit
dem Ziel einer besseren Koordination, Kompatibilitat und Effizienz. Flr die Ausbauschritte soll es eine klare Formu-
lierung und ein eindeutiger Beschluss im Parlament geben —ein sogenannter «Zielnetzbeschluss», analog zum Netz-
beschluss der Nationalstrassen gemass [24]. Nach diesem Beschluss sollen die Besteller keine wesentlichen inhalt-
lichen Anpassungen mehr vornehmen (durfen), um die Planungssicherheit zu gewahrleisten.

Projekte sollen als Teil einer Ausbauvorlage nur dann dem Parlament vorgelegt werden, wenn sie einen erkennbaren
Beitrag zur Zielnetzdefinition leisten. Zudem wird die Errichtung eines Strategiegremiums mit gemischter Besetzung
vorgeschlagen, um die Zielnetzdefinition gemeinsam zu erarbeiten und eine abgestimmte Vorgehensweise sicher-
zustellen.

4.3.3 Reifegrad
Aussagen

Viele Projekte befinden sich zum Zeitpunkt des Bundesbeschlusses oder bereits in den frihen Projektierungspha-
sen in einem technisch noch unzureichend ausgereiften Zustand. Haufig werden sie zu optimistisch oder zu glnstig
(sowie technisch unausgereift) dargestellt, um ihre Weiterfihrung nicht zu gefahrden. In der Folge entstehen Mehr-
kosten, die wesentlich auf diese frihen Unscharfen zurtckzuflhren sind. Zudem fehlen oftmals klare Definitionen
und verbindliche Grundlagen, wodurch Kennwerte, Reporting und Kostenziele an Wirkung verlieren.

Ein friher Parlamentsbeschluss kann zwar dazu beitragen, unnétige Projektierungskosten (bei allfalligen Projektab-
briichen) zu vermeiden, birgt jedoch das Risiko, unreife Projekte zu genehmigen, bei denen im weiteren Verlauf Mehr-
kosten entstehen kénnen. Hinzu kommt, dass die Politik «ihre» Projekte teilweise friihzeitig vorantreibt. Dieser politi-
sche Druck verhindert oft, dass Projekte zunachst ihre technische Losung und Machbarkeit nachweisen (und damit
auf den nachsten Ausbauschritt warten) missen, statt sie unausgegoren in den gegenwartig zur Disposition stehen-
den Ausbauschritt zu integrieren.

Zwar werden die bestehenden Prozesse zur Projektabwicklung grundsatzlich eingehalten, sie fihren jedoch nicht
zu einer einheitlichen Qualitat der Projekte.

Massnahmenvorschlage

Eine solide Projektdefinition mit klar formulierten Anforderungen ist entscheidend fur eine verlassliche Planung und
Kostenschatzung. Mehr Projektkenntnis fUhrt nachweislich zu besseren Kostenschatzungen, weshalb diese
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Kenntnisse klnftig systematisch aggregiert werden sollten, um fundierte Entscheidungen auch auf Programm- und
Portfolioebene treffen zu kbnnen.

Es wird empfohlen, den Projekten mehr Zeit fir die Planung einzurdumen und Vorlagen an das Parlament erst dann
einzureichen, wenn ein ausreichender Reifegrad erreichtist. Daher soll kiinftig grundsatzlich nur ein Projektim Stand
«Vorprojekt» in eine Programmbotschaft aufgenommen werden. Gleichzeitig wirde damit eine verbindliche Ver-
pflichtung zwischen Besteller und Ersteller geschaffen, und gleichzeitig konnten mogliche Anreizsysteme fur die
Umsetzungsvereinbarungen mit den ISB in Erwagung gezogen werden.

DarUber hinaus wird die Ausarbeitung von Varianten mit unterschiedlichen Ausbaustandards und Kosten vorge-
schlagen. Nach einer bewussten Entscheidung fur eine Variante soll diese eingefroren und anschliessend nur noch
minimal verandert werden.

Projekte sollen kinftig nach ihrem Reifegrad gruppiert und anhand standardisierter Indikatoren bewertet werden.
Dies wird als prioritare Massnahme angesehen, um eine konsistente Beurteilung zu ermoglichen.

Zur weiteren Qualitatssicherung sollen Quality-Gates eingeflhrt werden, die unter der FUihrung des BAV mit klaren
Kriterien — beispielsweise einer Sistierung ab 20 % Kostenulberschreitung gegentiber dem Kreditbeschluss des Par-
laments —fUr Transparenz und Verbindlichkeit sorgen. Zudem ist es erforderlich, die Prozessqualitat klar zu definieren
und deren Einhaltung konsequent einzufordern. Prozesse mussen dabei nicht nur befolgt, sondern auch einheitlich
und qualitativ hochwertig umgesetzt werden.

Die Berichterstattung soll kiinftig — auch nach aussen — pro Projekt erfolgen, um Transparenz zu gewahrleisten. Er-
ganzend sollen Anreizsysteme wie das Prinzip «mehr Angebot flr weniger Investition» eingefihrt werden, um die
Effizienz in der Projektumsetzung gezielt zu férdern.

4.3.4 Zuverlassigkeit
Aussagen

Das BAV arbeitet insgesamt eng und sehr gut mit den Projekttragern zusammen, verfolgt dabei jedoch meist einen
risikoarmen bzw. risikoaversen Ansatz, sowohl beim Setzen von Standards als auch bei deren Durchsetzung. Zudem
werden Standards teilweise auch durch die Branche selbst festgelegt. Dies hat zur Folge, dass die ISB kaum von den
Standards abweichen, weil die Genehmigungsféahigkeit «ihrer» Projekte nicht gefahrdet werden soll. Die strikte An-
wendung aktueller Regelwerke stellt zwar sicher, dass Projekte dem aktuellen Stand der Technik entsprechen, ver-
hindert jedoch haufig verhaltnismassige und flexible Losungen, da Ausnahmen kaum zugelassen werden. Dies kann
zu unverhaltnismassigen Mehrkosten, langen Projektlaufzeiten und einer unzureichenden Projektierungstiefe bei
KreditbeschlUssen flhren.

Zudem werden Gesetze und Standards haufig erst kurz vor Baubeginn festgesetzt, wenn die Genehmigung durch
das BAV vorliegt. Dadurch ist die Losungsvariabilitat zu den Prifungszeitpunkten oftmals noch gross, was die Ermitt-
lung belastbarer technischer Kostenkennwerte mit verlasslichen Bezugsgrossen erschwert. Aufgrund der sehr lan-
gen Projektlaufzeiten ist es zudem wahrscheinlich, dass wahrend dieser Zeit regelméssig Anderungen in Anforde-
rungen, Normen und Gesetzen auftreten

Schliesslich existiert kein tiefgreifendes Prozesshandbuch fir die Abwicklung der Bahn- und/oder Programmpro-
zesse. Reviews der Kosteninformationen werden nur selten systematisch durchgefihrt und sind haufig qualitativ un-
zureichend. '
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Massnahmenvorschlage

Einerseits soll der Ermessensspielraum bei der Anwendung der Standards bewusst ausgeweitet werden, indem das
Instrument der Ausnahmebewilligung bei fehlender Verhaltnismassigkeit starker genutzt werden soll.

Andererseits wird die Einflhrung eines «Freeze» der technischen Standards zum Zeitpunkt des Kreditbeschlusses
durch das Parlament vorgeschlagen, um nachtragliche Anpassungen zu vermeiden und die Planungssicherheit zu
erhohen. Die Genehmigung des Projekts konnte dann nach den «eingefrorenen» Standards erfolgen.

Zudem soll ein Prozesshandbuch fur die Projektabwicklung sowohl auf Ebene der Bahnprojekte als auch der Pro-
grammprozesse erstellt werden, um Ablaufe zu vereinheitlichen, Zustandigkeiten klar zu definieren und die Qualitat
der Umsetzung nachhaltig zu sichern.

4.3.5 Kosten
Aussagen

Die Projektpflichtenhefte enthalten bislang keine belastbaren Kostenziele, und obwohl ein neuer Leitfaden zur Kos-
tenmethodik vorliegt, zeigt dieser bislang noch keine erkennbare Wirkung. Unklare Rahmenbedingungen flhren
haufig zu optimistisch-positiven Kostenschatzungen, insbesondere in frihen Projektphasen. Die Kosten werden
meist nur grob geschatzt, vor allem im Hinblick auf den parlamentarischen Beschluss, da Projekte in der Regel un-
abhangig von nachtraglichen Anderungen umgesetzt werden sollen. Besonders bei Studien zeigt sich eine grosse
Variabilitat.

Ein Teil der Projekte entsteht direkt aus politischen Initiativen, haufig mit nicht fundierten oder willkurlich wirkenden
Kostenzahlen, die anschliessend in dieser Form vom Parlament beschlossen werden?. Diese starke politische Pra-
gung der Ausbauprogramme erschwert eine realistische Kostensteuerung, da viele Ausbauideen keine erharteten
Investitionsvorstellung besitzen. Eine Kostengenauigkeit von £10 % ist erst nach der Plangenehmigung durch das
BAV erreichbar.

Einige Kantone finanzieren eigenstandig Vorstudien, um die Projektreife «ihrer» Projekte zu sichern. Sobald diese
jedoch Teil eines Ausbauschrittes werden, schwindet der Anreiz, eine hohe Kostengenauigkeit beizubehalten. Die
Gesamtkosten eines Programms ergeben sich aus der Summe der Einzelprojekte, weshalb die Kostenkontrolle pri-
mar auf Programmebene von Bedeutung ist. Wegen der Vielzahl der Projekte sind sowohl Komplexitat als auch den
Uberblick zu behalten herausfordernde Aufgaben.

Zusatzlich fuhrt die Integration von Substanzerhaltungsmassnahmen sowie technologischen Anforderungen in die
Ausbauprogramme zu weiter steigenden Kosten. Auch Anderungen von Normen und Sicherheitsstandards tragen
zu hoheren Investitionskosten bei, ohne dass dabei ein Anreiz fur verhaltnismassige Losungen besteht. Die gangige
Kostenabschatzung uUber statische Zuschlage wird als kontraproduktiv angesehen, da sie auf Unscharfen vergange-
ner Kostenberechnungen beruht und kaum Verbesserung beitragt. Stattdessen quantifizieren verschiedene Bauher-
ren spezifische Risikokosten, um realistischere Schatzungen zu erzielen.

8 Ein Vergleich mit «faulen» Krediten aus dem Finanzsektor wirkt vielleicht etwas weit hergeholt: Finanziell haben jedoch unreife Projekte in Ausbaukre-
diten eine vergleichbare negative Wirkung auf die politische Wahrnehmung der Seriositat der Programmfihrung.
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Aufgrund des starken Kosteneinflusses von Rahmenbedingungen und Umgebungsfaktoren sind Kennzahlen schwer
ermittelbar und nur eingeschrankt mit anderen Projekten vergleichbar, was eine systematische Beurteilung zusatz-
lich erschwert.

Massnahmenvorschlage

Die Rahmenbedingungen sind frihzeitig zu klaren und verbindlich als Grundlage fur die weitere Planung zu beruck-
sichtigen. Die kostenbestimmenden Projektinhalte sollen ex ante klar definiert werden, um spatere Unsicherheiten
zu vermeiden. Zudem sind Vorgaben und Gesetze systematisch auf ihre Kostenfolgen zu prifen, so dass keine An-
passungen ohne belastbare Finanzabschatzung erfolgen.

Der Reifegrad der Projekte ist zu erhohen — sie sollen erst nach Abschluss des Vorprojekts in eine Botschaft aufge-
nommen werden. Gleichzeitig ist die Kostenverantwortung klar zu regeln. Eine Entkopplung von Ausbauschritten soll
gepruft werden, um prazisere Kostenschatzungen und eine klare Definition des Nutzen-Kosten-Verhaltnisses zu er-
moglichen.

Projektanderungen durfen nur bei klaren Inhalten und definierten Kosten genehmigt werden. Neue gesetzliche Vor-
gaben sind wie Projektanderungen zu behandeln und konsequent zu dokumentieren. Die Kostenkontrolle hat auf
Einzelprojektebene und in Verbindung mit der Ubergeordneten Programmsteuerung zu erfolgen. Erganzend ist ein
kontinuierliches Kosten- und Fortschrittscontrolling mit verbindlicher Dokumentation vorzusehen.

DarUber hinaus sind verbindliche Kriterien fur Projektpriorisierung, Kostenkontrolle und Projektabbruch zu definie-
ren. Abweichungen mussen begrindet werden, und Kostenlberschreitungen sind anhand von Erfahrungswerten
und Kennzahlen zu Uberprufen. Die Prozesse zum Umgang mit Kostensteigerungen sollen standardisiert werden.
Eine Reserve im Bahninfrastrukturfonds (z. B. 30 %) ist vorzusehen, die ausschliesslich durch den Bundesrat freige-
geben werden darf.

Zur Erhohung der Transparenz sollen Investitionen durch das BAV mittels Standardisierung, Kennwerten und statis-
tischen Vergleichen besser nachvollziehbar gemacht werden. Erganzend konnen Finanzindikatoren und Benchmar-
king, auch im Vergleich mit Nachbarlandern, entwickelt werden. Die Kostensteuerung soll kinftig zwischen Kern-
und Ubrigem Netz differenzieren.

Als Anreizsystem wird die Einfuhrung eines Bonus-Malus-Systems vorgeschlagen, beispielsweise mit Priorisierung
der Mittel von Teilprogrammen im Einzugsgebiet des betreffenden ISB bei Unterschreitung der Kostenziele bei glei-
chen Funktionalitaten. Zudem sollte die Mischfinanzierung (Umsetzungsvereinbarung / Leistungsvereinbarung)
wieder ermoglicht werden. Projekte sollen zunachst technisch optimiert und geschnurt werden, erst danach hin-
sichtlich ihrer Finanzierung gepruft werden, sodass Unterhalt und Ausbau beispielsweise analog zum ASTRA im
Projekt respektive Teilprogramm gemeinsam geplant und genehmigt werden konnen.

Eine Beurteilung und Genehmigung der Vorprojekte durch den Bundesrat konnte kunftig als zentrales Instrument
der Kostenkontrolle dienen —analog zum Nationalstrassengesetz. Die Priorisierung von Massnahmen soll sich nach
ihrem Nutzen-Kosten-Verhaltnis richten, und die Kantone sind starker zu motivieren, die Projektfortschritte und Kos-
tenentwicklungen aktiv zu verfolgen — insbesondere bei Bahnhofen und im Regionalverkehr, auch wenn sie nicht
mitfinanzieren.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 41 | 87




& ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

4.3.6 Zeitpunkt
Aussagen

Bei Bahnprojekten erfolgt die politische Zustimmung in einem sehr friihen Stadium, was aufgrund der geringen Kos-
tengenauigkeit zu Unsicherheiten und teilweise irrefihrenden Nutzen-Kosten-Verhaltnissen fuhrt. Im Gegensatz
dazu werden bei den Nationalstrassenausbauprojekten die politischen Entscheidungen erst spat in der Projektie-
rungsphase getroffen. Dies hat den Vorteil, dass zum Zeitpunkt des Beschlusses bereits verlassliche Informationen
uber Kosten und Inhalte vorliegen. Allerdings kann dies auch den Nachteil mit sich bringen, dass — im Fall einer
Ablehnung durch das Parlament oder das Stimmvolk — bereits erbrachte Projektierungsarbeiten abgeschrieben wer-
den mussen. Fruhe politische Entscheide bei Bahnprojekten erzeugen zwar Freiheit — verbunden mit den Unwag-
barkeiten von Projektentwicklungen — wahrend spate Entscheide wie bei den Nationalstrassen realistische Kosten
und hohere Vorlaufkosten mit sich bringen. Klare Rahmenbedingungen und spatere Finanzbeschlisse sind dabei
entscheidend fur eine verlassliche Planung.

Ein wesentliches Problem ergibt sich aus dem politischen Druck, der in frihen Projektphasen zu knapp bemessenen
Zeitfenster fuhrt. Dadurch entstehen unzureichend erarbeitete Projekte mit ungentgend fundierten Kosteninforma-
tionen und ein schwer beherrschbares Gesamtkonzept, das zuséatzlich durch die sich fortlaufend andernden Rah-
menbedingungen weiter belastet wird. Hinzu kommt, dass aufgrund der langen Projektdauer haufig Gesetzesande-
rungen und neue Vorgaben Anpassungen erforderlich machen, da die regulatorische Basis oft erst kurz vor Baube-
ginn festgelegt wird.

Far eine verlassliche Projektierung ist es daher entscheidend, dass alle relevanten Rahmenbedingungen bereits vor
Beginn der Planung feststehen. Erst dann kann eine fundierte und belastbare Planung erfolgen. Dazu gehdrt auch,
den Finanzbeschluss erst in einem spateren Projektstadium zu fassen und zuvor eine klare Priorisierung innerhalb
des Angebotskonzepts vorzunehmen.

Massnahmenvorschlage

Durch eine finanzielle Beschlussfassung auf der Grundlage von Vorprojekten kdnnten Uberhastet in politische Ent-
scheidungen aufgenommene vorlaufige Kostenzahlen vermieden werden. Gleichzeitig wird eine Verkurzung der Pla-
nungs- und Projektlaufzeiten gefordert, auch wenn dies mit zahlreichen Anpassungen verbunden sein kann. Eine
frhere Festlegung der regulatorischen Basis wirde darUber hinaus zur Stabilitat der Projekte beitragen und nach-
tragliche Anderungen weitgehend minimieren.

4.3.7 Kompetenz
Aussagen

Die Rollenverteilung zwischen dem BAV, den ISB und den Kantonen ist von Abgrenzungsproblemen und teilweisen
Ineffizienzen gepragt. Die ISB liefern Nutzen- und Kostendaten, wahrend die Bewertung durch das BAV erfolgt, was
zu Schnittstellen- und Interpretationsunterschieden flhrt. Ein generelles Problem stellt zudem der Personalmangel
dar: Es fehlen Projektleitende mit Orts- und Systemkenntnissen, und die Bestimmung der Projektleitungen bei den
ISB nimmt haufig viel Zeit in Anspruch. Dies fuhrt zu Verzogerungen und zu einer starken Abhangigkeit vom Erfah-
rungswissen der ISB. Beim BAV ist ein kontinuierlicher Wissensrickgang zu beobachten; auch dort steht nicht ge-
nugend qualifiziertes Personal zur Verflgung, wodurch Projekte nur schleppend vorankommen und die Abhangig-
keit von der Kompetenz der ISB (und dabei explizit der SBB) weiter zunimmt.
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Das Zusammenspiel der Akteure ist unterschiedlich effizient. Wahrend professionell aufgestellte ISB effektiv mit an-
deren Beteiligten zusammenarbeiten, verfugen kleine ISB oder Kantone oft nur tGber begrenzte Kompetenzen und
Ressourcen. Das BAV selbst konzentriert sich in erster Linie auf die Einhaltung der Gesamtfinanzen auf Programm-
ebene, weniger auf das der einzelnen Projekte. Obwohl die Prozesse grundsatzlich eingehalten werden, ist das BAV
stark von externen Faktoren wie den Kantonen oder ISB abhangig. Die personelle und finanzielle Uberlastung durch
grosse Ausbauschritte verstarkt diese Herausforderungen zusatzlich.

DarUber hinaus sind die Planungsregionen inhomogen organisiert. Der Einbezug der Kantone Uber mehrere Ebenen
— etwa Uber Begleitgruppen, Koordinations- und Lenkungsausschisse — macht die Steuerung komplex und er-
schwert eine einheitliche und effiziente Zusammenarbeit. Die Mitwirkung der Kantone wahrend der Projektierung
wird teilweise als ungentigend beschrieben.

Massnahmenvorschlage

Das BAV soll die Verantwortung fir die Fihrung der Eisenbahnausbauprogramme kuinftig starker wahrnehmen und
daflr bei Bedarf zusatzliche Ressourcen einsetzen. Die Zustandigkeiten zwischen UVEK, BAV, ISB und Kantonen
sind klar abzugrenzen und transparent zu kommunizieren, um Uberschneidungen zu vermeiden. Eine integrale Sicht
(Infrastruktur, Angebot und Rollmaterial, vgl. Abbildung 19) ist erforderlich, um das Gesamtsystem konsistent zu steu-
ern und ineffiziente, wiederkehrende Anpassungen zu verhindern.

Das BAV soll die Uberregionalen Prioritaten festlegen, wahrend die Kantone weiterhin den regionalen Verkehr be-
treuen. Zudem wird empfohlen, dass das BAV die Digitalisierung, beispielsweise durch den Einsatz von Building In-
formation Modeling (BIM), aktiv nutzt und seine internen Kompetenzen gezielt ausbaut — gegebenenfalls durch die
Einrichtung einer unabhangigen Planungsstelle.

4.4 Fazit

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass die zentralen Herausforderungen der Bahnausbauprogramme in einer
fehlenden strategischen Ausrichtung, unzureichenden Projektreife, mangelnder Kostenstabilitat sowie unklaren Zu-
standigkeiten liegen.

Eine verbindliche Zielnetzdefinition des Bundes fehlt bislang. Kinftig soll dieses klar formuliert, politisch beschlos-
sen und regelmassig Uberpruft werden, damit alle Ausbauschritte als Teilschritte zur Zielnetzdefinition beitragen,
kurzfristigen Nutzen schaffen und aufwartskompatibel gestaltet sind. Erganzend sollen Angebotsvarianten entwi-
ckelt, die Netzstabilitat gepruft und die Einbindung von ISB und Kantonen gestarkt werden.

Die Projektqualitat ist oft unzureichend; daher sollen nur Vorprojekte mit ausreichendem Reifegrad in die Programm-
botschaft aufgenommen werden. Quality-Gates, klare Prozessvorgaben und Anreizsysteme sollen Transparenz und
Effizienz erhohen. Gleichzeitig werden ein «Freeze» der technisch-normativen Standards beim Kreditbeschluss, das
Ausloten moglicher diesbezlglicher Spielraume sowie die Implementierung eines Prozesshandbuchs zugunsten
einheitlicher Ablaufe vorgeschlagen.

Zur Kostensteuerung werden die frihe Klarung von Rahmenbedingungen, eine systematische Prufung gesetzlicher
Kostenfolgen sowie ein standardisiertes Kosten- und Fortschrittscontrolling gefordert. Bonus-Malus-Systeme, Pro-
jektreserven und Benchmarking sollen zusatzliche Transparenz schaffen.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 43 | 87




4 ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

Spatere Finanzbeschlusse und klare Rahmenbedingungen werden als zentral flr eine verlassliche und risikoarmere
Planung hervorgehoben. Das BAV soll seine Fiihrungsverantwortung starken, Zustandigkeiten klar abgrenzen und
mit Digitalisierung und Kompetenz-Aufbau seine Steuerungsrolle festigen.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse: Nur durch klare strategische Leitplanken, verbindliche Prozesse und gestarkte

Kompetenzen kénnen die Effizienz und Kostensicherheit kiinftiger Bahnausbauprogramme nachhaltig verbessert
werden.
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9. HANDLUNGSSTRATEGIEN

Basierend auf den Erkenntnissen aus der Analyse und der Stakeholderbefragung sowie eigenen Uberlegungen wur-
den Handlungsstrategien entworfen. Die zugrunde liegende Methodik sowie die Bewertungssystematik sind im Ka-
pitel 2.3 beschrieben. Die Reihenfolge der dargestellten Strategien richtet sich nicht nach ihrer Gesamtbewertung.

5.1 Zielbild («Zielnetzdefinition»)

5.1.1 Beschrieb e

Parlamentarisch beschlossene «Zielnetzdefinition» Uber die zukinf- P
tige Ausgestaltung des Eisenbahnsystems Schweiz (Festlegung von °
Linien und Strecken mit zugehdrigen Eigenschaften, vergleichbar mit ? [ *

dem Netzbeschluss der Nationalstrassen). Es folgt dem Prinzip des pe ®
Planungsdreiecks und scharft die Anforderungen an das Gesamtsys- © ® ®

tem hinsichtlich Kapazitat und Stabilitat.

Organisation
kunftige AS

Kategorie | x  Inhalt ‘ x  Prozess |
Wirkungsebene | Einzelprojekt ‘ laufende AS |

X
X
5.1.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Der Beherrschung der KostenUberschreitungen wird initial begegnet, d.h. die Projekte der Ausbaupro-
gramme durften sich weniger primar an den Angebotskonzepten orientieren.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der politische Aufwand ist mittel, die prozeduralen Eingriffe sind machbar. Die Wirkung ist entsprechend

Ubergeordnet gross.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die laufenden operativen Kosten sind verhaltnismassig gering, da keine grossen Investitionen damit ver-

bunden sind.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
| Aus vielen Interviews ha sich das BedUrfnis nach dieser Handlungsstrategie ergeben.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Die ISB durften die Strategien mittragen (Zuverlassigkeit in der Langfristplanung, Stabilitat der Projekte
Planbarkeit).

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Schwer abzuschatzen, rein objektiv durfte die Zustimmung im Interesse einer starken Rolle des Bundes
positiv sein.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller wiinschen sich zwar ausdrucklich mehr langfristige Klarheit, ihr individueller Handlungs-
spielraum durfte eingeschrankt werden.

Risiken

Note | Begriindung

Die Risiken sind Uberschaubar, in inrer Tragweite schwierig auszuloten («Veranderungsrisiken).

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Es sind umfangreiche Anpassungen notig, allerdings konnen sie «parallel» zum jetzigen System erarbeitet
werden.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.1.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen

Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.
Das BAV soll auf der Basis einer integralen Systembetrachtung Infrastruktur — Angebot — Rollmaterial (vgl. Abbildung
19) eine offizielle «Zielnetzdefinition» der Eisenbahninfrastruktur entwickeln, das mit den nationalen Verkehrsstrate-
gien (Mobilitat, Klima und Energie) abgestimmt ist. Dazu gehdrt eine Neuordnung der Bahninfrastruktur der SBB und
KTU nach Netzbelastung und zukinftiger Nachfrage. Zudem wird die Einrichtung eines Strategiegremiums mit ge-
mischter Besetzung vorgeschlagen, welches eine gemeinsame Zielnetzdefinition erarbeitet und eine abgestimmte
Vorgehensweise sicherstellt.

Weiter wird eine Strukturierung nach Nachfragekorridoren beziehungsweise Linienausrichtungen angestrebt, die
auf die Hauptziele Kapazitat, Qualitat, Nutzen-Kosten-Verhaltnis sowie die Entflechtung von Guter- und Personenver-
kehr und Fern- und Regionalverkehr ausgerichtet ist. Erganzend sollen die Raum- und Verkehrsplanung aller Ver-
kehrstrager starker miteinander verknUpft werden, um die Mobilitatsketten gesamthaft zu optimieren.
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Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

# BIFG [4]
¥ KPFRV[11]
# RUBAI[6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht zwingend notig
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5.2 Teilprogramme

5.2.1 Beschrieb &

Streckenbezogene Gruppen von Projekten, welche als eigenstandige

Teile der Zielnetzdefinition auch schon zeitnah Nutzen generieren.

Damit I0sen die Teilprogramme die bestehenden Ausbauprogramme pe ‘
ab und reduzieren die Komplexitat des Systems. Sie werden durch ‘ s i
das Parlament genehmigt. Dies erhoht die Planungssicherheit und
die gegenseitige Abstimmung der Investitionen. Gleichzeitig reduzie- - ® e
ren sich damit die baulichen und betrieblichen Abhangigkeiten unter

den Projekten. g

Kategorie | Inhalt ‘ X  Prozess | Organisation

X
Wirkungsebene | x  Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

5.2.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note | Begriindung

Die Fokussierung auf Teilprogramme erhoht die Projektstabilitat innerhalb einer Strecke, die Nutzen-
Kostenoptimierung kann nachvollziehbar und unter Berlcksichtigung der Unterhalts-/Technologiethe-
men beherrschbar angegangen werden. Daneben ergeben sich auch zeitliche Vorteile durch schnellere

Realisierung des Nutzens.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der initiale Aufwand gegenuber heute ist bedeutend, da die baulichen Projekte neu hierarchisiert werden
mussen. Danach ist mit keinem massgebenden Mehraufwand zu rechnen.

Operative Kosten

Note | Begriindung

| Die operativen Kosten durften sich im selben Rahmen bewegen wie heute.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
Die Abkehr von angebotsorientierten zu mehrheitlich projektoptimierten Teilprogrammen schafft moglich-

erweise Anderungsaversion

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
Die ISB durften diese Strategie mittragen, sie konnen von klaren Perimetern und beherrschbaren Wir-

kungsebenen profitieren.

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 49 | 87




& ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Dank der Reduktion der Komplexitat und der Erhohung der Kontrolle steigt die Beherrschbarkeit der Pro-
gramme.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller durften in einem ersten Schritt Uber diesen Strategiewechsel erstaunt sein, die Sinnhaftigkeit
aber nachvollziehen kénnen. Die interkantonalen Abhangigkeiten kdnnen tendenziell abgebaut werden.

Risiken

Note | Begriindung

Die politischen Risiken durften tendenziell zunehmen, da der politische Einfluss auf Netzebene verloren
geht. Daflr kann Vertrauen geschaffen werden, indem Wert auf positives Nutzen/Kosten-Verhaltnisse ge-
legt wird.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Wenn die Zielnetzdefinition bereinigt vorliegt (vgl. Unterkapitel 5.1), sind die Schritte der Teilprogramme
tendenziell einfach umzusetzen.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.2.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen

Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.
Dazu gehort, dass Einzelprojekte zu Ersatzinvestitionen und zum Ausbau auf einer Strecke ein Teilprogramm bilden.
Zusatzlich ist eine Zusammenfassung von Ausbau- und Ersatzinvestitionen in einem oder mehreren autonomen Stre-
ckenabschnitten, ausgerichtet nach Linien (Nachfragekorridoren) vorgesehen. Die Umsetzung soll nachfrage- und
reifeorientiert in Intensivbauweise und unter teilweise Totalsperre erfolgen. Ausserdem wurde die Reduktion bau-
lich/betrieblicher Abhangigkeiten bei zeitnaher Nutzensteigerung diskutiert.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG [4]
¥ KPRV [11]

¥ RUBAI[6]

# Leitfaden zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben [9]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht zwingend notig

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 50 | 87




& ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

5.3 Nachfrageorientierte Angebote

5.3.1 Beschrieb

Grundsatzlich werden die Angebote bereits heute nachfrageorien-
tiert konzipiert. Gegenwartig wird jedoch nicht unbedingt nach der
Nachfrage (NA) und Wirtschaftlichkeit geplant, sondern hauptsach-
lich nach Extrapolationen. Angebotswiinsche betreffend Takt und Re-
lationen sollen inskinftig in den Hintergrund treten.

Kategorie | Inhalt ‘ Prozess | Organisation

Wirkungsebene |

X
X  Einzelprojekt ‘ laufende AS | X kunftige AS
5.3.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note | Begriindung

Die gegenwartig praktizierte Angebotserstellung flhrt zu einer sehr grossen Komplexitat und Abhangig-
keiten. Mit der Umkehr zur Nachfrage-orientierten Konzeption kénnen ein effektiver Nutzen abgeschatzt
und damit Fehlbetrachtungen im Gesamtsystem vermindert werden. Der Fokus wird auf das Nutzen-Kos-
ten-Verhaltnis gelegt und damit Investitionen ohne entsprechenden Nutzen vermieden.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Der Aufwand zur Umsetzung ist geringfugig, weil die Daten zur Nachfrage bereits existieren.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die operativen Kosten sind gering, vielleicht sogar weniger als heute.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung

Die Abkehr von angebotsorientierten zu mehrheitlich nachfrageorientierten Ausbauprogrammen schafft
moglicherweise Anderungsaversion.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
Investitionen konnen nachfrageorientiert getatigt werden und Ersatzinvestitionen erfolgen dort, wo auch

grosse Belastungen des Netzes vorliegen.
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Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Die faktenbasierte Angebotsplanung unterstlitzt den Bund bei der Umsetzung der Ausbauprogramme
und bei der Abwehr politischer Einflussnahme.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller konnen ihre Winsche nur noch nachfrageorientiert einbringen. Dafur werden sie an Fakten
beurteilt werden. Eine bereinigte «Zielnetzdefinition» (vgl. Unterkapitel 5.1) kann die reine «Nachfrageori-

entierung» relativieren (z.B. zugunsten von Randregionen).

Risiken

Note | Begriindung

Randregionen durften unter den Nutzenfokussierungen leiden. Dafur gewinnt die politische Diskussion
an Objektivitat.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Ausrichtung auf die Nachfrage-orientierte Angebotsplanung durfte keine umfassenden Anpassungen
an den Strukturen zur Folge haben.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.3.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Linien- und streckenbezogene Relationen sollen gestarkt (ausgebaut) und flexibler geplant werden, insbesondere
nachfragestarke Relationen. Die Erneuerung soll priorisiert werden.

Ein weiterer Ansatz betrifft die aktive Steuerung der Nachfrage durch ein gezieltes «Demand Side Management».
Zudem wird die Entwicklung starker Umsteigehubs vorgeschlagen, anstelle vieler mittelstark nachgefragter (Direkt-)
Relationen mit komplexen InfrastrukturverknUpfungen sowie Abhangigkeiten. Erganzend sollen kurze Taktzeiten mit
kurzen Umsteigezeiten insbesondere in nachfragestarken Relationen zur Attraktivitatssteigerung des Gesamtsys-
tems beitragen.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG [4]
¥ KPFV[11]
# RUBA[6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.4 Integrale Projekte . ¢
]

5.4.1 Beschrieb S A A

Projekte bestehen grundsatzlich aus Ersatzinvestitionen (El) und zugehorigen Ausbau-

vorhaben (A), d.h. die Projekte werden nicht primar nach Finanzgefassen, sondern nach i

den sachlichen GesamtbedUrfnissen einer Strecke zusammengestellt (Analogie zu den ® T

Nationalstrassen). Dadurch kann ein «intelligenter» Substanzerhalt und weniger ein

kurzsichtiger 1:1-Ersatz erwartet werden. »
Kategorie | X Inhalt ‘ X  Prozess | Organisation
Wirkungsebene | x  Einzelprojekt | laufende AS | x  kinftige AS

5.4.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note | Begriindung

Durch die Federfiihrung von Ersatzinvestitionen (LV) mit «zugehorigen» Ausbauvorhaben (UV) entstehen
stabile Projekte von grosser technischer Reife und geringerer Anzahl zu bewaltigende Schnittstellen. Als
Teile von Abschnitten und Teilprogrammen kdnnen sowohl der erzielte Nutzen als auch die betrieblichen
Einschrankungen optimiert werden.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Der initiale Aufwand gegenuber heute ist bedeutend, danach ist mit keinem massgebenden Mehraufwand
zu rechnen.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die operativen Kosten durften geringer ausfallen, da die Projekte sachlich und nicht finanziell gegliedert
abgewickelt werden (deutlich weniger Schnittstellen).

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung

Der Fokus auf die integrale Projektabwicklung der Eisenbahninfrastruktur dtrfte mehrheitlich mitgetragen
werden.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Der Fehlanreiz zur Integration von LV-Teilen in die UV fallt weg. Die ISB werden diese Handlungsstrategie
sehr gut mittragen, weil die sachbezogene Bildung von Projekten einfacher ist als die Finanzgefass-bezo-
gene.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Vorschlag durfte vor dem Hintergrund ausufernder Investitionen der Eisenbahnausbauprogramme
gut mitgetragen werden

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung
Die Besteller dirften dem Fokus auf Ersatzinvestitionen mit Zurlckhaltung begegnen (gegentber Aus-

bauwilnschen eigener Provenienz).
Risiken

Note | Begriindung

Mit der integralen Betrachtung beider Investitionstypen (LV und UV) kdnnen falsche Anreize fir Ersatzin-
vestitionen (LV) entstehen. Die Nutzen-Kosten-Berechnungen zur Einddmmung dieses Effekts werden
wichtiger.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Bereinigung an der Grenze zwischen LV und UV durfte sich initial aufwandig gestalten, demgegenuber
wird danach eine «bessere» Klarheit Uber die zukunftigen Investitionen in die Bahninfrastruktur vorliegen,
d.h. zuerst das Projekt, danach die Finanzierung und nicht umgekehrt.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.4.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Ersatzinvestitionen und Ausbauten werden in ein streckenbezogenes Teilprogramm zusammengefihrt, das sich auf
ahnliche Priorisierungen und die gleichzeitige Nutzengenerierung auf einer Strecke bezieht. Innovative Kapazitats-
nutzungen konnen integral in die Projekte eingebettet werden. Zudem wird der Stand der Technik streckenspezifisch
nachgezogen und sichergestellt.
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Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG [4]
¥ KPFV[11]
¥ RUBAI[6]
Gesetzesanpassung (Einschatzung) | notig
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5.5 Standards

5.5.1 Beschrieb

Die technischen Standards und das jeweilige Streckenkonzept (inkl. =
Perronnutzlangen, Zugfolgezeiten, Rollmaterialanforderungen, etc.)
werden flir die Projekte (auf einer Strecke) zum Zeitpunkt des Pro-
grammbeschlusses «eingefroren». Der Ermessensspielraum der Be- °
willigungsbehaorde soll bewusst vergrossert werden konnen. Zudem
kann damit der Stand der Technik auf der gesamten Strecke nachge-

_ "Freeze" der techni-
schen Standards

zogen und stabil umgesetzt werden. Das Vorgehen kann sich mit dem
«Normen-Freeze» bei der Beschaffung von Rollmaterial vergleichen
lassen. Insgesamt kann das Risiko entscharft werden, dass die ISB
infolge Anderungen an ihren eigenen Strategien die Anforderungen
einseitig anpassen.

Inhalt ‘ X  Prozess | Organisation

Kategorie |
Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

Wirkungsebene |

X
X
5.5.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Die Anderung von technischen Standards wahrend der Projektierung flihren zu Uberarbeitungsrunden
und Kostenentwicklungen.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der Aufwand ist vernachlassigbar.

Operative Kosten

Note | Begriindung
Die operativen Kosten sind vernachlassigbar, allenfalls braucht es eine Dokumentation Uber den techni-

schen Standard des jeweiligen Projekts.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
Far die Genehmigungsbehorde ergibt sich eine «Verhaltensanpassung». Dies ist moglicherweise gewoh-

nungsbedurftig.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
| Die Akzeptanz durfte gross sein.
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Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

| Bei entsprechender Quantifizierung der Einsparungen durfte die Akzeptanz gegeben sein.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller dirften sich kaum dagegen wehren.

Risiken

Note | Begriindung

Die Risiken der «Zweiklassengesellschaft» in Projekten (zur gleichen Zeit in Betrieb genommene Strecken
mit unterschiedlichem technischem Standard) sind vorhanden. Dasselbe gilt nota bene beim Rollmaterial.
Unterschiedliche technische Standards bei etwa gleichzeitig in Betrieb genommenen Projekten kdnnen
in der Offentlichkeit auf Unverstandnis stossen, wobei dies mit entsprechender Kommunikation erlautert
werden kann.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Systemvertraglichkeit ist jetzt schon (z.B. bei Tragwerken aus unterschiedlichen Normgenerationen)
gegeben.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.5.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Pro Strecke wird ein «Design Freeze» eingefiihrt, basierend auf den Anforderungen an Erneuerung und Ausbau (lIst-
Zustand, Umfang der Massnahmen). Dadurch werden der Investitionsschutz sichergestellt, die Planungssicherheit
erhoht und gleichzeitig die Rechtssicherheit gewahrleistet.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ EBG[7]
# EBVI[8]
# RUBA 6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.6 Nutzen-Kosten-Berechnungen

5.6.1 Beschrieb

Mit der standardisierten Durchfihrung von Nutzen-Kosten-Berechnun-
gen auf der Strecken-Ebene wird sichergestellt, dass die Investitionen
auf einer Strecke (Kosten, K) zusammen mit den betrieblichen und bau-
zeitlichen Moglichkeiten (Nutzen, N) im Einklang stehen (Verzicht auf
Nutzen-Kosten pro Einzelprojekt). Die Projekte auf Strecken, die zusam-
men ein Teilprogramm ergeben, mussen ihrerseits gesamthaft ein posi-
tives Nutzen-Kosten-Verhaltnis aufweisen. Dies bedingt, dass samtliche
darin enthaltenen Projekte in ausreichender Kostengenauigkeit vorlie-
gen. Die Nutzen-Kosten-Berechnung wird auf Stufe PGV nochmals wie-
derholt (unterschreitet das Kosten-Nutzen-Verhaltnis den akzeptierten
Bereich, sind entsprechende Optimierungen angezeigt).

Kategorie | Inhalt ‘ x  Prozess

& ENGiNiOUS
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| Organisation

X
Wirkungsebene | x  Einzelprojekt ‘ laufende AS

5.6.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note | Begriindung

| X  kanftige AS

umfassende Verbesserung eingefuhrt.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Durch das Quality-Gate der Nutzen-Kosten-Berechnung auf Strecken und in Teilprogrammen wird eine

durfte aber bedeutend sein.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Der Aufwand fokussiert auf der Ebene der Projektdefinitionen und der Projektfinanzierungen (LV und UV),

Die laufenden operativen Kosten durften vernachlassigbar sein.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung

| Fur die Betroffenen ergibt sich grossere Klarheit in der politischen und technischen Kommunikation.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Die ISB konnen sich auf ihre «Strecken» fokussieren und diese entsprechend auch auf den erzielten Nut-
zen ausrichten und gleichzeitig die Ersatzinvestitionen gemass LV integrieren. Die Ressourcen werden
gegenuber heute geschont.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Vorschlag durfte vor dem Hintergrund ausufernder Investitionen der Eisenbahnausbauprogramme

gut mitgetragen werden.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Der klare Fokus auf standardisierten Nutzen-Kosten-Berechnungen tber Strecken und Teilprogramme ob-
jektiviert die Ausbauschritte.

Risiken

Note | Begriindung

Die politische Einflussnahme wird «technokratisch» eingeschrankt. Der Anreiz auf Uberschatzung des
Nutzens ist vorhanden.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Das Einbringen von standardisierten Nutzen-Kosten-Berechnungen schafft Klarheit GUber samtliche Pro-
jekte auf samtlichen Strecken des Netzes und nicht nur wie bisher auf Einzelprojekten. Die Anpassungen
sind marginal.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.6.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Vorgesehen sind Nutzen-Kosten-Uberlegungen pro Strecke bzw. Korridor auf Basis von Standardbewertungstemp-
lates. Ausserdem kdnnen Szenario- und Sensitivitatsanalysen durchgefuhrt werden, wobei Betrieb, Instandhaltung
und spétere Erneuerung in die Kosten-Betragsrechnung einfliessen (Total Cost of Ownership — LCC). Auch sollte
erwogen werden, den Teil Rollmaterial zumindest volkswirtschaftlich mitzubetrachten.

Zudem werden Standarddefinitionen von Nutzenkategorien sowie einheitliche Kostenkategorien (Schatzklassen)
vorgeschlagen. Fur jede Strecke soll ein Strecken-Sponsorship durch eine verantwortliche Person geschaffen wer-
den, welche alle Projekte auf der Strecke koordiniert und eine Kosten- und Nutzen-Aggregation sicherstellt. Bei ei-
nem nicht ausreichenden Nutzen-Kosten-Verhaltnis wird eine kantonale Unterstutzung vorgesehen.
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Ein Programm-Gate-System soll gewahrleisten, dass auf jeder Stufe das aggregierte Nutzen-Kosten-Verhaltnis ge-
pruft wird. Nur Streckenprogramme mit positivem Nutzen-Kosten-Verhaltnis werden realisiert. Zusatzlich werden
Contingency-Bander und Trigger (definierte Risikobudgets und direkte Auswirkung auf Realisierung) eingefiihrt.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ RUBA 6]
# Leitfaden zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben [9]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.7 Aufnahmekriterium «Vorprojekt»

5.7.1 Beschrieb

Gegenwartig werden Teile von Ausbauprogrammen ohne Anforderun-
gen an die Projektqualitdt und/oder an den Projektreifegrad aufgenom-
men. Dies fUhrt dazu, dass die «1. Zahl» als urspriingliche Kostenbezugs-
basis eingeht, ohne dass fur sie der Nachweis der technischen Losung
und deren Machbarkeit sowie der angestrebte Nutzen in ausreichender
Tiefe vorliegen. Deshalb wird als Aufnahmekriterium fur die Aufnahme
in Ausbauprogramme (oder in Teilprogramme, vgl. Unterkapitel 5.2) die
\Vorlage eines Vorprojekts vorgeschrieben. Ublicherweise erfiillt ein ge-
nehmigtes Vorprojekt die Anforderungen an Projektqualitat und die zu-
grunde gelegte Projekttiefe. Die Projektbestellung kann damit zuverlas-
sig vorgenommen werden.

Inhalt ‘ X  Prozess | Organisation
Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

Kategorie |

X
Wirkungsebene | X

5.7.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Durch das Quality-Gate «Vorprojekt» wird eine deutliche Verbesserung eingefiuhrt und die Kostenbezugs-

basis auf eine belastbare Grundlage gestellt. Zudem liegt eine Einschatzung des angestrebten Nutzens
VO,

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Der Aufwand ist vergleichsweise gering. Studien werden nicht mehr als Teile von Programmen aufgenom-
men. In der Ubergangsphase kdnnen Mehraufwande entstehen («zuriick auf Feld 1»).

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die laufenden operativen Kosten dirften sich nicht massgebend andern. Die Anforderungen an die Qua-
litat der Vorprojekte (zur Aufnahme in ein Programm) steigen.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
| Fur die Betroffenen ergibt sich grossere Klarheit in der politischen und technischen Kommunikation.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Die ISB geraten weniger unter Druck, fur die rasche Lieferung «ungesicherter» Kosteninformationen zu
moglicherweise technisch noch nicht gefundenen Losungen. Da nicht alle ISB Uber dieselben Ressour-
cen verfligen, kdnnen «kleinere» ISB benachteiligt werden.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Vorschlag durfte vor dem Hintergrund ausufernder Investitionen der Eisenbahnausbauprogramme
gut mitgetragen werden.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Der klare Fokus auf eine «Eintrittspforte» erleichtert die politische Diskussion, jedoch sinkt die gegenwar-
tige Einflussnahme auf die Ausbauprogramme.

Risiken

Note | Begriindung

«Vernichtung» von monetaren Vorprojektierungsaufwanden ist moglich (nach Verzicht auf Weiterfihrung
eines Projekts).

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Das Einbringen einer «Eintrittspforte» schafft Klarheit und technische Stabilitat sowie zugehorige Kosten-
informationen. Eine Anpassung der Strukturen ist nicht absehbar.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.7.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Der Vorprojektstand aller Einzelprojekte ermoglicht den Abgleich rechtlicher und technischer Standards. Die Ter-
minschienen der Vorprojekte innerhalb von Teilprogrammen mussten durch das BAV und die ISB koordiniert werden,
damit sie moglichst gleichzeitig zur Kreditfreigabe, Genehmigung und Umsetzung gelangen. Mit der EinfUhrung ei-
nes derartigen Aufnahmekriteriums wird ohnehin implizit fur die ISB ein Anreiz geschaffen, diese terminliche Koor-
dination zu steuern, um die Projekte effizienter abwickeln zu konnen.

Zudem soll das Nutzen-Kosten-Verhaltnis sichergestellt werden, um Risiken in der Bauphasenplanung und den be-
trieblichen Anforderungen frihzeitig zu eliminieren.

Damit entsteht ein einheitlicher «digitaler Zwilling».

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 62 | 87




4 ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG[4]
¥ RUBA6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.8 Kostenkontrollprozess

5.8.1 Beschrieb

Das BAV validiert die einzelnen Projekte standardisiert mit Kosten- 5
kennwerten. Daraus konnen signifikante Abweichungen erkannt und
allfallige Kosteninformationen frihzeitig modifiziert werden. Es wird
empfohlen, diese Massnahme nur zusammen mit der Handlungsstra-
tegie «Vorprojekt» (vgl. Unterkapitel 5.7) anzugehen und auf die Vor-
projektphase zu beschranken. Damit wird die Zuverlassigkeit der Kos-

tenbezugsbasis erhoht und die nachfolgenden Projektphasen durf-
ten von konvergierenden Kostenangaben profitieren.

Kategorie |
Wirkungsebene |

Inhalt ‘ x  Prozess | Organisation
Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

X
X
5.8.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Der Kostenkontrollprozess findet nach einer Projektphase (Vorprojekt) statt und dient der Validierung der
seitens ISB ausgewiesenen Investitionen. Die Wirkung kann deshalb nur ex post einsetzen.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der Aufwand fur das BAV zur Implementierung dieses Kostenkontrollprozesses durfte hoch sein.

Operative Kosten

Note | Begriindung
Die laufenden operativen Kosten diirften sich leicht &ndern (interne Aufwande BAV flr den Kontrollpro-

zess).

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
Mit der Einfuhrung eines Kostenkontrollprozesses erhalt das BAV sowohl mehr Einfluss als auch eine gros-

sere Programmverantwortung als jetzt.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
Die ISB durften diese Kontrolle gerne Uber sich ergehen lassen, da sie einen gewissen Teil ihrer Verant-
wortung mit dem BAV teilen kdnnen.
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Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Vorschlag durfte vor dem Hintergrund ausufernder Investitionen der Eisenbahnausbauprogramme
gut mitgetragen werden.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Kommunikation Uber Kostenkontrolle zu besseren Prognosen zu kommen, deckt sich teilweise mit
Aussagen der Besteller aus den Interviews.

Risiken

Note | Begriindung

Die Fihrungsaufgabe des BAV ist essenziell fur den Erfolg dieser Handlungsstrategie.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Ubernahme kostenseitiger Verantwortung durch das BAV ist mehr oder weniger «Neuland» und be-
notigt einen Sinneswandel aller Beteiligten.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

allenfalls weiterverfolgen

5.8.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Standardisierung der Kostenschatzmethodik: Parallele Anwendung von Top-down- und Bottom-up-Methoden. Er-
ganzend sollen normierte Elementkosten-Kataloge (Unit Cost) auf einer grosseren Elementbasis mit einer Sammlung
von Checklisten pro Anlagetyp erganzt werden. Diese sollen in Wissens- und Erfahrungsdatenbanken integriert wer-
den, um den systematischen Wissensaufbau zu fordern.

Alle abgeschlossenen Projekte sollen kinftig ihre tatsachlichen Kosten als Benchmark liefern. Neue Kostenschat-
zungen mussen diese Werte mit vergleichbaren Projekten ahnlichen Umfangs abgleichen und sich auf mindestens
zwei Referenzprojekte stltzen. Eine frihzeitige Plausibilisierung durch unabhangige Instanzen (Peer Review) ist ver-
bindlich vorgesehen. Erganzend wird ein «Red-Team»-Ansatz vorgeschlagen, bei dem ein separates Team gezielt
pruft, welche grossen Elemente oder Bauphasen fehlen konnten. Nach jeder Schatzphase sind Pflicht-Contingen-
cies festzulegen und Bandbreiten transparent darzustellen. Durch elementbasierte Baukasten-Tools sollen fehlende
Projektbestandteile fruhzeitig erkannt werden.

Eine verbindliche Plausibilisierung im Projekt-Gate stellt sicher, dass kein Vorprojekt ohne dokumentierte Grob-Ele-
ment-Prufung freigegeben wird. Zusatzlich wird eine Lessons-Learned-Pflicht eingefuhrt: Nach Abschluss jedes Pro-
jekts sind die vergessenen oder fehlerhaft geschatzten Kostenpositionen zu dokumentieren und in die nachsten
Checklisten zu ibernehmen.
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Der Einsatz von BIM bereits in friihen Projektphasen soll gewahrleisten, dass alle Gewerke und Infrastrukturteile
vollstandig erfasst werden. Geodaten-Checks unterstltzen dabei, fehlende Infrastrukturteile zu identifizieren. Ab-
schliessend werden standardisierte Ausbildungs- und Schulungsmodule flr Kostenschatzer vorgesehen, um sicher-
zustellen, dass alle Beteiligten nach einheitlichen Methoden und Checklisten arbeiten.

Die Ausgestaltung des Kostenkontrollprozesses ist abhangig von der Einfuhrung von Kostenzielen. Grundsatzlich
kann auch ein risikoorientiertes Vorgehen gewahlt werden, sollten jedoch systematisch Kostenziele mit den ISB ver-
einbart werden, mussten die Kosten der Projekte ebenso systematisch durch das BAV validiert werden. Dies ist mit
Aufwand verbunden.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ KPFV[11]
# RUBA[6]
#  Leitfaden zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben [9]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.9 Reservenbildung

5.9.1 Beschrieb

Reserven werden programmgebunden gebildet und stehen nur dem
Bundesrat zur Verflgung. Sie werden in der Programmbotschaft explizit
als solche ausgewiesen und dienen der Freigabe von Mitteln flr zusatz-
liche Aufwande laufender oder der Finanzierung zusatzlicher Projekte
der in der Programmbotschaft inkludierten Strecken respektive Teilpro-
grammen. Zur Steigerung der Effektivitat empfiehlt sich zusatzlich, die
UV fUr eine Strecke und nicht fur ein einzelnes Projekt abzuschliessen,
d.h. je eine flir die Projektierung (P) und eine flr die Realisierung (R) und
erst in zweiter Linie aufgrund der Projektinhalte (Ersatzinvestitionen El,
Ausbau A). Die Reservenbildung bietet auch die Mdglichkeit, Anreizsys-

teme mit den ISB zu entwickeln.

Inhalt ‘ x  Prozess | Organisation

Kategorie |
Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

X
Wirkungsebene | X

5.9.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Durch die Reservenbildung und -bewirtschaftung durch den Bundesrat konnen einfache «Kostenuber-

schreitungen» vermieden werden (analog Generelles Projekt Nationalstrassen).

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der Aufwand fur das BAV zur Vorbereitung der Reservenbewirtschaftung dirfte gering sein.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die laufenden operativen Kosten durften sich nur leicht andern (interne Aufwande BAV). Die Aggregation
von Projekten auf einer Strecke halt den Aufwand fur den Bundesrat in Grenzen. Zudem gewinnt die Qua-
litat der Projekte an Bedeutung und verklrzt letzten Endes die Projektdurchlaufzeiten.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note ‘ Begriindung
Die Kompetenz des Bundesrats zur Reservenbewirtschaftung zeigt die Wichtigkeit des Unterfangens, die

Kosten in den Griff zu kriegen. Es durfte akzeptiert werden.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

| Die bisherige grosse Freiheit der ISB wird beschnitten.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Vorschlag wird den Druck auf das BAV / UVEK und Bundesrat tendenziell erhéhen, daflir den Gestal-
tungswillen untermauern.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller durften diese politische Handlungsstrategie mittragen.

Risiken

Note | Begriindung

Die Risiken sind durch die hohe Entscheidkompetenz des Bundesrats Uberschaubar.

Systemvertraglichkeit

Note Begriindung

Die Reservenbewirtschaftung durch den Bundesrat ist ein neues Element, das zusatzlich etabliert werden
muss. Bestehende Strukturen mussten leicht angepasst werden, daflr eroffnen sie unternehmerische
Moglichkeiten von Anreizsystemen.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

prioritar angehen

5.9.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Vorgesehen ist, dass fur jedes Ausbauprogramm eine programmgebundene Reserve gebildet wird, deren Einsatz
ausschliesslich durch Beschluss des Bundesrates erfolgen kann. Diese Reserve ist Bestandteil des Finanzierungs-
rahmens, wird jedoch projektibergreifend verwaltet. Die Freigabe erfolgt streckenweise statt projektweise, um eine
optimale Mittelverwendung sicherzustellen. Durch die politische Letztverantwortung des Bundesrates wird verhin-
dert, dass Mehrkosten automatisch ubernommen werden. Die Reserve wird nicht vollstandig im Voraus gebunden,
sondern abhangig vom Baufortschritt und der Kostentransparenz schrittweise freigegeben.

Zur Sicherstellung der Transparenz ist ein Nachweis erforderlich, dass Mehrkosten unvermeidbar sind. Die Priorisie-
rung der Mittelverwendung erfolgt nach dem volkswirtschaftlichen Nutzen — insbesondere anhand des Nutzen-Kos-
ten-Verhaltnisses und der Kapazitatswirkung — und wird durch eine unabhangige Kostenprtfung plausibilisiert.
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Daruber hinaus sollen kinftig Strecken-Reserven statt Projekt-Reserven gebildet werden. Ein «Shared-Savings»-Me-
chanismus ermaoglicht, dass Einsparungen bei einem Projekt teilweise von den ISB behalten oder in andere Projekte
derselben Strecke reinvestiert werden kdnnen, um Anreize flr kosteneffizientes Handeln zu schaffen.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG [4]
g KPFV[11]
¥ RUBAI[6]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.10 Prozesshandbuch (PHB)

5.10.1 Beschrieb

Das Prozesshandbuch stellt sicher, dass samtliche Tatigkeiten, Prozesse,
Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen der an der Erarbeitung
von Ausbauprogrammen beteiligten Organisationen, Rollen und Perso-
nen definiert sind. Aus gegenwartiger Sicht kann die RUBA die zum Teil
komplexen Prozessschritte (noch) nicht umfassend abbilden. Insbeson-
dere, wenn zusatzlich auch eine Zielnetzdefinition (vgl. Unterkapitel 5.1)
offiziell angegangen werden soll, macht dies eine Erweiterung der Pro-
zesssicht notig. Synergien mit der Handlungsstrategie «Kompetenzpru-
fung» (vgl. Unterkapitel 5.12) sind denkbar.

Prozess |
laufende AS |

Kategorie | Inhalt ‘ Organisation

kinftige AS

X X
Wirkungsebene | x  Einzelprojekt ‘ X X

5.10.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note ‘ Begriindung

Mit dem PHB wird eine einheitliche, umfassende Vorgabe in der Erarbeitung von Eisenbahnausbaupro-
grammen geschaffen. Die direkte Wirkung auf KostenUberschreitungen ist allerdings Uberschaubar.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Der initiale Aufwand fur das BAV zur Vorbereitung, Erarbeitung und Umsetzung des PHB ist gross, daftr
sind die nachfolgenden Jahre eindeutig organisiert.

Operative Kosten

Note | Begriindung

Die laufenden operativen Kosten dirften sich nur leicht andern (interne Aufwéande BAV).

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung

Das Aufstellen von Regelwerken fUr die Prozessgestaltung kann aus der RUBA weiterentwickelt werden.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Die bisherige grosse Freiheit der ISB wird beschnitten.
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Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

| Die Ubernahme von mehr Flihrungsverantwortung durch das BAV kann positive Signale senden.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Gemass Aussagen aus den Interviews winschen sich die Besteller vermehrte Fihrung seitens des Bun-
des.

Risiken

Note | Begriindung

Die gelebten Prozesse entsprechen nicht den Vorgaben des PHB.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Mit der RUBA besteht bereits ein erstes Regelwerk. Dieses zu einem umfassenden PHB aufzuweiten,
duirfte sich anspruchsvoll erweisen und zu Anderungen an bestehenden Strukturen fiihren.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

allenfalls weiterverfolgen

5.10.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Vorgesehen ist eine Erweiterung der Prozesssicht sowie die Integration der Zielnetzdefinition (vgl. Unterkapitel 5.1)
in ein neu zu schaffendes PHB.

DarUber hinaus soll eine Rollen- und Verantwortlichkeitsmatrix erstellt werden, erganzt durch standardisierte Vorla-
gen, gegebenenfalls unterstltzende Tools sowie eine Ubergeordnete Programm-Governance. Schulungen und Be-
fahigungsmassnahmen mit PHB sollen sicherstellen, dass die definierten Prozesse verstanden und einheitlich an-
gewendet werden.

Ein weiterer zentraler Punkt betrifft das Schnittstellenmanagement zwischen den Ausbau- bzw. Teilprogrammen (ab-
hangig von der Umsetzung der Handlungsstrategie Teilprogramme, vgl. 5.2) und den Einzelprojekten.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ KPFV[11]
¥ RUBA 6]
#  Leitfaden zur Ermittlung der Kosten von Ausbauvorhaben [9]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.11 Systemplanung

5.11.1 Beschrieb

Die gegenwartige weitgehende Delegation der umfassenden Systempla- H/—\\\/
nung im Planungsdreieck Infrastruktur — Angebot — Rollmaterial an die

SBB Infrastruktur soll beim BAV (in Form einer explizit fir die System- und

Netzauslegung zustandigen Fachstelle) unabhangig geflhrt werden. Q E E

Dies schafft die Voraussetzung fur eine durch den Bund strategisch ge- VDD

fuhrte langfristig angelegte Auslegung der Eisenbahninfrastruktur und

reduziert die Interessenskonflikte zwischen dem Bund und den SBB. Die Er-

hohung der Personalressourcen beim BAV werden durch wegfallende Auf-

wande bei den SBB kompensiert.

Kategorie | Inhalt ‘ x  Prozess | Organisation

Wirkungsebene | Einzelprojekt ‘ laufende AS | x  kunftige AS

5.11.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Durch die Ubernahme der Planungshoheit durch das BAV wird der gesamte Planungsteil inkl. der zuge-
horigen Investitionen aus einer Hand bewerkstelligt. Es liegt damit im Interesse des Bundes, die Kosten

selbst im Griff zu halten.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der Aufwand fUr die Internalisierung der Planungshoheit zum BAV ist gross. Der Zeitbedarf wird als hoch
eingeschatzt.

Operative Kosten

Note | Begriindung
Die laufenden operativen Kosten durften sich beim BAV erhdhen (interne Aufwande BAV). DemgegenUber
reduzieren sich die durch den Wegfall der Beauftragung der SBB gebundenen Investitionen.

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
Die Betroffenen nehmen einen aktiven Bund wahr, der sich zunehmend um ein nationales Vorhaben kiim-

mern.
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Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
Die bisherige grosse Freiheit der SBB in der Planungshoheit wird beschnitten. Daflir werden die Ubrigen
ISB wieder mit den SBB «gleichgestellt».

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Die Ubernahme von mehr Fiihrungsverantwortung durch das BAV kann positive Signale senden.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Gemass Aussagen aus den Interviews wunschen sich die Besteller vermehrte Flihrung seitens des Bun-
des.

Risiken

Note | Begriindung

Die Einschatzung zu dieser Handlungsstrategie dirfte innerhalb Bundesrat/UVEK/BAV unterschiedlich

ausfallen. Die Wechselbereitschaft der Planungsexperten von den SBB zum BAV ist ungewiss.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Planungsstrukturen mussen neu geschaffen und mutmasslich Ressourcen von der SBB zum BAV ver-
schoben werden, allerdings bestehen die fur die Systemplanung definierten Verantwortlichkeiten bereits.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

allenfalls weiterverfolgen

5.11.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen

Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.
Vorgesehen ist die Einrichtung einer eigenen Fachabteilung im BAYV, die explizit fur System- und Netzauslegung zu-
standig ist. Dazu sollen Fachleute der SBB und gegebenenfalls der KTU ins BAV Uberflhrt werden, um einen geziel-
ten Kompetenz-Transfer sicherzustellen. Zudem ist eine klare Abgrenzung der Verantwortlichkeiten zwischen Bund,
SBB und KTU erforderlich —insbesondere hinsichtlich der Zustandigkeiten, Entscheidungs- und Vetofunktionen. Dies
kdnnte mit dem Prozesshandbuch (vgl. Unterkapitel Ziffer 5.10) geldst werden.

Gegenliber der Offentlichkeit und dem Parlament ist eine klare Kommunikation notwendig, warum die Fiihrungsrolle
beim BAV liegt — mit dem Ziel, die Neutralitat zu starken und Interessenskonflikte zu reduzieren sowie das Gesamt-
systemoptimum sicherzustellen. Bei einer WeiterfUhrung durch die SBB wird empfohlen, auch andere Vertretungen
der ISB in die Systemplanung aufzunehmen. Als Zwischenlosung ware es auch denkbar, die Systemplanung im Auf-
tragsverhaltnis der Privatwirtschaft zu Gberlassen, sofern das BAV die dazu erforderlichen Grundlagen entsprechend
zur Verfugung stellt.
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Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ BIFG [4]
¥ RUBA 6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht zwingend nétig (politisch opportun)

5.12 Kompetenzprifung

5.12.1 Beschrieb

Als Teil des Aufsichtskonzepts soll die fachliche Kompetenz (Kom) der in
der Projektabwicklung involvierten Organisationen (ISB, KTU, Planungs-
biros, Unternehmungen) geprift und z.B. mit Projektmanagement-Wei-
terbildungen erhoht werden. Mit der Kompetenzprifung einhergehen
kdnnte eine Zertifizierung, bei deren «Nicht-Bestehen» von weiteren Pro-
jekten abgesehen werden konnte.

Organisation
kiinftige AS

Kategorie | Inhalt ‘ x  Prozess |

X
Wirkungsebene | Einzelprojekt ‘ laufende AS | X

5.12.2 Bewertung

Wirksamkeit

Note | Begriindung
Die Qualitat wird auf allen Ebenen der involvierten Institutionen gepruft und dokumentiert (sinnvolle Vo-
raussetzung dafur ware unabhangig davon ein fur den Reifegrad der Projekte zur Aufnahme in ein Aus-

bauprogramm notwendiger Stand eines Vorprojekts, vgl. Unterkapitel 5.7).

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung
Der Aufwand zur Umsetzung wird als sehr hoch eingeschatzt.

Operative Kosten

Note | Begriindung
| Die laufenden operativen Kosten dirften sich beim BAV erhdhen (interne Aufwande BAV).

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung
| Die Betroffenen durften die Handlungsstrategie nur widerwillig mittragen.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung

Enginious AG | Rychenbergstrasse 82 | 8400 Winterthur

Seite 74 | 87




4 ENGiNiOUS

Your project. Our expertise.

Die professionell aufgestellten ISB dirften die Handlungsstrategie notgedrungen mittragen, sie erreicht
die involvierten Planer und Unternehmer gleichermassen.

Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Bund setzt ein klares Zeichen auf die Qualitat des gesamten Prozesses der Bahninfrastruktur.
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Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

| Die Besteller sind von der Handlungsstrategie kaum betroffen.

Risiken

Note | Begriindung

Die Zertifizierung kann moglicherweise nicht den gewlnschten Effekt bezlglich der angestrebten Quali-
tatsziele ausuben.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

Die Strukturen bestehen zwar, aber das Zertifizierungsprozedere bindet viele Ressourcen, und die Einfuh-
rung will gut vorbereitet sein (mit entsprechenden Ubergangsfristen).

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

allenfalls weiterverfolgen

5.12.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Vorgesehen ist die Entwicklung eines einheitlichen Projektmanagement-Trainings, das speziell auf den Eisen-
bahninfrastrukturbereich zugeschnitten ist. Ergdnzend sollen Mindeststandards flr Projektleitende, Bauherrenver-
tretende und Controller/innen eingeflihrt werden - beispielsweise auf Basis von HERMES Advanced oder IPMA Le-
vel C.

DarUber hinaus sind regelmassige Schulungen zu Bahninfrastruktur-spezifischen Themen vorgesehen, etwa zu Sys-
temwissen, Bahnplanung oder der Finanzierung nach FABI/STEP. Eine periodische Uberpriifung der Projektma-
nagement-Kompetenzen bei KTU, Planungsburos und Unternehmungen soll sicherstellen, dass die Qualifikation ak-
tuell und vergleichbar bleiben.

Das BAV koénnte zudem eine Instanz zur Uberwachung der Projektmanagement-Standards einrichten, die Empfeh-
lungen oder Auflagen erteilt. Die Vergabe von Projekten oder Teilprogrammen soll kinftig vom nachgewiesenen
Kompetenzlevel der Beteiligten abhangig gemacht werden — analog zur Pragualifikation im Bauwesen. Erganzend
wird eine gemeinsame Plattform vorgeschlagen, auf der BAV, SBB, KTU, Planungsburos und Unternehmungen ihre
Best Practices austauschen und gemeinsame Standards weiterentwickeln kénnen.

Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ KPFVI[11]
# RUBA [6]
Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.13 Mitwirkung BAV

5.13.1 Beschrieb

Das Mitwirken (MW) des BAV ist gegenwartig durch die Sektion
Grossprojekte und die Sektion Bewilligungen (SB), respektive der techni-
schen Spezialisten charakterisiert. Es wird vorgeschlagen, die Sektion
Bewilligungen / technische Spezialisten bereits wahrend dem Projekter-
arbeitungsprozess zu integrieren, damit Genehmigungsschritte mit we-
niger «Uberraschungen» erfolgen kdnnen und der Ermessensspielraum
ausgentitzt werden kann (vgl. auch Unterkapitel 5.5).

Kategorie | X Inhalt ‘ X  Prozess | x  Organisation

Wirkungsebene | x  Einzelprojekt | laufende AS | kiinftige AS

5.13.2 Bewertung

Wirksamkeit
Note | Begriindung

Das Mitwirken der Bewilligungsbehorde kann zeitlich verzogerte Nacharbeiten verhindern, indem sie be-
reits vorgangig (ahnlich wie beim ASTRA) in die Projekte eingebunden wird.

Aufwand zur Umsetzung

Note | Begriindung

Der Aufwand zur Umsetzung wird als hoch eingeschatzt.

Operative Kosten

Note | Begriindung
Die laufenden operativen Kosten durften sich beim BAV leicht erhdhen (interne Aufwande BAV). Demge-

genilber wirkt die Handlungsstrategie «Vorprojekt» (vgl. Unterkapitel 5.7) gegenlaufig

Akzeptanz

Akzeptanz bei den Betroffenen

Note | Begriindung

Die Betroffenen durften die Handlungsstrategie nur widerwillig mittragen.

Akzeptanz bei den ISB

Note | Begriindung
Die professionell aufgestellten ISB durften die Handlungsstrategie positivaufnehmen, da sie in ihren Pro-

jekten auf ein friheres «Rauchzeichen» der Bewilligungsbehorde hoffen konnen.
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Akzeptanz beim BAV / UVEK / Bundesrat

Note | Begriindung

Der Bund setzt ein klares Zeichen auf die Qualitat des gesamten Prozesses der Bahninfrastruktur. Er ori-
entiert sich dabei an den im ASTRA gepflegten Prinzipien.

Akzeptanz bei den Bestellern

Note | Begriindung

Die Besteller sind von der Handlungsstrategie kaum betroffen, sie konnen moglicherweise Vorbehalte an
den Kontrollapparat aussern.

Risiken

Note | Begriindung

Die Einschatzung zu dieser Handlungsstrategie diirfte innerhalb Bundesrat / UVEK / BAV unterschiedlich
ausfallen.

Systemvertraglichkeit

Note | Begriindung

| Die Strukturen fUr die Projektabwicklung miussen neu gedacht und angepasst werden.

Gesamtbewertung

Gesamtbewertung ‘ Weitere Schritte

allenfalls weiterverfolgen

5.13.3 Weitere Vertiefungen und erste Massnahmenideen
Far die weitere Vertiefung und die Entwicklung erster Massnahmenideen wurden verschiedene Ansatze diskutiert.

Vorgesehen ist die fruhzeitige Einbindung der Sektion Bewilligung bereits in frihen Projektphasen, verbunden mit
der Benennung fester Ansprechpersonen, welche die Projektteams laufend beraten, ohne dass unmittelbar ein for-
melles Verfahren eingeleitet werden muss.

Zudem wird die EinfGhrung von Vorprufungen vorgeschlagen, bei denen die Bewilligungssektion kritische Punkte —
etwa zu Umwelt, Sicherheit oder Raumplanung - frihzeitig signalisiert. Erganzend sollen Projekte mit zahlreichen
Nachforderungen systematisch ausgewertet werden, um wiederkehrende Probleme klnftig zu vermeiden.

Die gegenwartige Praxis mit technischen Vorprifungen am Ende der Vorprojekte bindet beim BAV viele Ressourcen
und verzogert teilweise die Projekte. Deshalb kdnnten die Spezialisten (stattdessen) in Analogie zum ASTRA punk-
tuell in die Projektierung (z.B. in Rahmen von Sitzungen) einbezogen werden, um Vorentscheide bei Abweichungen
von Standards abzuholen. Dabei ist (z.B. im Prozesshandbuch, vgl. Unterkapitel 5.10) festzuhalten, dass das BAV
nicht projektiert, sondern auf Basis von Variantenvorschlagen der ISB eine technisch fundierte Empfehlung abgibt.
Anstatt der Sektion Bewilligungen waren hierflr vermutlich die technischen Sektionen einzubeziehen.

Weiterhin sollen gemeinsame Arbeitsgruppen aus Grossprojekten und Bewilligungen etabliert werden, die regel-
massig an Projektthemen arbeiten. Ziel ist die Konkretisierung, wie der Ermessenspielraum in Genehmigungen frih-
zeitig genutzt werden kann, beispielsweise bei Variantenentscheidungen.
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Die betroffenen Grundlagendokumente sind:

¥ RUBAI6]

Gesetzesanpassung (Einschitzung) | nicht notig
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5.14 Bewertungsubersicht

Die zuvor beschriebenen und bewerteten Handlungsstrategien werden in Tabelle 4 samt Verdikt zur Weiterverfol-
gung zusammengestellt.

# Handlungsstrategie Kategorie Wirkungsebene Bewertung W Gesetzesa:lpassung
Inhalt Prozess Organisation Einzelprojekt Laufende AS kiinftige AS folgung (Einschétzung)

1 Zielbild («Zielnetzdefinition») X X X X prioritar nicht zwingend nétig
2 Teilprogramme X X X X prioritar nicht zwingend notig
3 Nachfrageorientierte Angebote X X X prioritar nicht notig

4 Integrale Projekte X X X X prioritar notig

5 Standards X X X X prioritar nicht notig

6 Nutzen-Kosten-Berechnungen X X X X prioritar nicht notig

7 Aufnahmekriterium «Vorprojekt» X X X X prioritar nicht notig

8 Kostenkontrollprozess X X X X allenfalls nicht notig

9 Reservenbildung X X X X prioritar nicht nétig

10 | Prozesshandbuch (PHB) X X X X X allenfalls nicht nétig

11 Systemplanung X X X allenfalls nichF .zwingend notig

(politisch opportun)

12 | Kompetenzprifung X X X allenfalls nicht nétig

13 Mitwirkung BAV X X X X allenfalls nicht ndtig

Tabelle 4 - Ubersicht Bewertung Handlungsstrategien

Die im Rahmen der Bewertung zu Weiterverfolgung als «prioritéar» eingestuften Handlungsstrategien werden zur
Umsetzung empfohlen, da sie den grossten Beitrag zur Verbesserung der Planungs- und Realisierungsprozesse bei
Bahnausbauprojekten leisten und eine hohe Wirksamkeit erwarten lassen.

Die als «allenfalls» bewerteten Handlungsstrategien sollten hingegen zunachst vertieft gepriuft werden. Sie erfordern
eine weiterfihrende Analyse, um deren Umsetzbarkeit, Wirkung und Prioritat im Gesamtzusammenhang zu bewer-
ten. Diese vertiefte Betrachtung kann im Rahmen eines separaten Mandats oder Folgeauftrags erfolgen, in dem die
strategischen, organisatorischen, prozeduralen und rechtlichen Auswirkungen detailliert untersucht werden.
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6. UMSETZUNG HANDLUNGSSTRATEGIEN

6.1 Organisation

Enginious und railcoach.ch schlagen vor, fur die weiterzuverfolgenden Handlungsstrategien ein Gesamtprojektset-
ting aufzustellen. Es ist aus gegenwartiger Sicht nicht auszuschliessen, dass eine Umsetzung der Handlungsstrate-
gien gegenseitige Interdependenzen oder Synergien zu Tage fordert, die in einer unabhangigen Umsetzung verloren
gingen und damit die Wirksamkeit der umgesetzten Handlungsstrategien einschranken konnten.

Der Organisationsvorschlag geht aus Abbildung 20 hervor. Neben den Ublichen Steuerungs- und Gesamtprojektlei-
tungsebenen empfehlen wir die Einsetzung eines Begleitgremiums aus den verschiedenen Stakeholdern.

Wir wirden abraten, Steuerungs- und Gesamtprojektleitungsebene mit Vertretungen der Stakeholder (insbesondere
der ISB) zu erganzen. Aus den Interviews mit den Stakeholdern (vgl. Kapitel 4) lasst sich ableiten, dass der Lead des
BAV verstarkt gewunscht wird.

Begleitgremium T s Koordination
(u.a. mit Vertretung UVEK, VoV,
Kantone, ISB, etc.)
LEGENDE
UVEK Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation .
BAV  Bundesamt fiir Verkehr externe UnterStUtzung GPL
VoV Verband &ffentlicher Verkehr
ISB Infrastrukturbetreiber
GPL  Gesamtprojektleitung
PL Projektleitung A

Handlungsstrategie 1 Handlungsstrategie 2 Handlungsstrategie i Handlungsstrategie n
PL PL PL PL
. 8 5 NN NN 3§ 3 N § § |
Massnahmenpakete Massnahmenpakete Massnahmenpakete Massnahmenpakete

Abbildung 20 - Vorschlag Projektorganisation zur Umsetzung der Massnahmencluster

In Erwartung der FUlle moglicher Arbeiten empfehlen wir zudem eine externe Unterstitzung der Gesamtprojektlei-
tung (GPL) vorzusehen, da die fiir die Planung und Umsetzung der gewahlten Handlungsstrategien ndtigen internen
Ressourcen kaum umfassend vorliegen durften.

6.2 Ablauf

Der zeitliche Ablauf der Umsetzung ist aus gegenwartiger Perspektive stark von den zur Planung und Umsetzung
gewahlten Handlungsstrategien abhangig. Eine mutmasslicher Zeit- und Ressourcenbedarf geht aus der Bewertung
der jeweiligen Handlungsstrategien hervor, vgl. Kapitel 5.1 bis 5.13. Die unmittelbar anfallenden nachsten Schritte
sind in Kapitel 7.3 aufgefuhrt.
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1. ;ZUSI-\MMENFASSUNG UND AUSBLICK

7.1 Kernaussagen

Aus der Stakeholderbefragung konnten nachstehende Kernaussagen im Zusammenhang mit Kostentberschreitun-
gen abgeleitet werden:

”

|

KostenUberschreitungen resultieren aus instabilen Projektinhalten, unklaren Bestellungen, unzureichender
Projektreife und fehlender Standardisierung in Planung und Kostensteuerung.

Bauliche Risiken und mangelnde Programmkoordination fuhren zu Mehrkosten; eine frihzeitige Risikosteu-
erung ist zentral.

Frihe politische Entscheide erhohen Unsicherheiten, wahrend spatere Beschllsse eine verlasslichere Kos-
tenplanung ermoglichen.

Fehlende strategische Ausrichtung (Zielnetzdefinition) und die parallele Umsetzung mehrerer Ausbaupro-
gramme erschweren eine koharente Steuerung.

Das BAV agiert professionell, jedoch risikoavers; klare Verantwortlichkeiten, Kompetenz-Starkung und in-
terne Systemplanung sind naotig.

Einheitliche Prozesse, Qualitats- und Kompetenzstandards sind Voraussetzung fur eine bessere Kosten-
und Prozessstabilitat.

Enginious und railcoach.ch schlagen auf dieser Basis nachstehende Handlungsstrategien zur prioritaren Weiterver-

folgung vor:

Handlungsstrategie 1: Zielbild («Zielnetzdefinition»)

Handlungsstrategie 2: Teilprogramme
Handlungsstrategie 3: Nachfrageorientierte Angebote
Handlungsstrategie 4: Integrale Projekte
Handlungsstrategie 5: Standards

Handlungsstrategie 6: Nutzen-Kosten-Berechnungen
Handlungsstrategie 7: Aufnahmekriterium «Vorprojekt»

Handlungsstrategie 9: Reservenbildung

Die Ubrigen Handlungsstrategien sind nicht per se ausser Acht zu lassen. Sie versprechen nach der Einschatzung

von Enginious und railcoach.ch eine etwas geringere Wirkung als die vorgeschlagenen.

7.2 Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Handlungsstrategien

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Handlungsstrategien stehen flr Enginious und railcoach.ch folgende Aspekte
im Vordergrund:

”

|
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«Das BAV geht in den Lead»: Verbindliche Festlegung und Kommunikation der zur Umsetzung gewahlten
Handlungsstrategien (nach erfolgter politischer Wirdigung, Konsultation bei den massgebenden Stakehol-
dern und Entscheid)

«Interne und externe Ressourcen werden zeitnah gesichert»: Ohne leistungsfahige Organisation kdnnen
die Handlungsstrategien «unter dem Tagesgeschaft» kaum entworfen und umgesetzt werden.
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#  «Abgleich mit der Studie Verkehr '45 sichert Konvergenz»: Die Handlungsstrategien sollen von den Erkennt-
nissen der Studie Verkehr '45 profitieren und umgekehrt.

¥ (Transformation ist eine Chance»: Je nach Handlungsstrategie ergeben sich grossere oder kleinere Trans-
formationsprozesse, die es zu managen gilt.

7.3 Nachste Schritte

Als nachste Schritte stehen aus Sicht Enginious und railcoach.ch nach erfolgtem Entscheid Uber die weiter zu ver-
folgenden Handlungsstrategien in etwa die folgenden Schritte an:

# Interner Review zu den vorgeschlagenen Handlungsstrategien

¥ Kommunikation (6ffentlich und BAV-intern) Uber den Beschluss

¥ Erarbeitung von «Projektauftragen» pro Handlungsstrategie mit konkreten Massnahmen (Teilschritte zur
Erzielung der Handlungsstrategie) mit zugehdrigen Terminen und Zustandigkeiten

# Sicherstellung von internen und externen Ressourcen (Budget)

vertiefte Prifung notwendiger Anpassungen an Gesetzen oder Verordnungen aus den gewahlten Hand-

lungsstrategien

# Aufstellen der flr die Projektauftrage notwendigen Organisationen

Lancierung der Projektauftrage

w

w
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BEILAGEN
BEILAGE 1  GRUNDLAGENSTUDIUM
BEILAGE2 PROZESS AUSBAU EISENBAHNINFRASTRUKTUR - PROJEKTPROZESS

BEILAGE3 PROZESS AUSBAU EISENBAHNINFRASTRUKTUR - PROGRAMMPRO-
ZESS

BEILAGE4 PROZESS AUSBAU NATIONALSTRASSENINFRASTRUKTUR - PROJEKT-
PROZESS

BEILAGES PROZESS AUSBAU NATIONALSTRASSENINFRASTRUKTUR - PRO-
GRAMMPROZESS

BEILAGE6 FRAGEBOGEN STAKEHOLDERBEFRAGUNG
BEILAGE 7  ANTWORTBOGEN STAKEHOLDERBEFRAGUNG (ANONYMISIERT)
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