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,Deutscher Project Excellence Award® der GPM geht an Projekt im Gotthard-Tunnel

Ausgefeilte Prozesse
brachten den lunnelausbau
auf lempo

Autor: Oliver Steeger

Detlef Obieray (Jahrgang 1958)
ist seit 2008 fir die Firma Balfour
Beatty Rail GmbH tétig und leitet
als Project Director in der ARGE
Fahrbahn Transtec Gotthard den
Bau der festen Fahrbahn im
Gotthard-Basistunnel. Seine Kern-
kompetenzen liegen in Aufbau,
Fiihrung und Steuerung multidiszi-
plindrer und komplexer Infrastruk-
turprojekte sowie in der Fihrung
multikultureller Projektteams im
internationalen Umfeld. Detlef
Obieray hat leitend an vielen Pro-
jekten mitgewirkt, unter anderem
an dem Start-up-Aufbau und Roll-
out bis zum Netzstart eines Mobil-
funknetzes und an der Projektie-
rung von Windkraftradern. Seit
2002 ist er im Projektgeschéft bei
komplexen internationalen Eisen-
bahninfrastrukturprojekten tatig,
beispielsweise in den Niederlan-
den, der Schweiz und in China.
Foto: Detlef Obieray

Die Schweiz stellt einen neuen Bahn-Welt-
rekord auf: Mit 57 Kilometern wird der neue
Gotthard-Basistunnel bald der langste Eisen-
bahntunnel der Welt sein. Im néchsten Jahr
wird der Tunnel er6ffnet. Dann kénnen sowohl
Personenziige als auch Giiterziige ohne groBe
Steigung die Alpen durchqueren. Die ARGE
Fahrbahn Transtec Gotthard hat unter ande-
rem die Schienen verlegt, 115 Kilometer fes-
tes Fahrbahngleis in zwei Rohren instal-
liert und dabei ordentlich Tempo gemacht.

Das Projektteam brauchte fiir das technisch
anspruchsvolle Vorhaben sieben Monate we-
niger als geplant.

Ein hervorragendes Projekt: Mit ihren Spit-
zenleistungen gewannen Projektleiter Detlef
Obieray und sein Team jetzt den ,Deutschen
Project Excellence Award“. Im Interview
erldutert Detlef Obieray die Schwierigkeiten
des Schienenbaus im Tunnel, die Chancen
ausgefeilter Prozesse und den Umgang mit
»Nahtstellen®.
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Im néchsten Jahr wird der neue Gotthard-Basis-
tunnel eréffnet. Dann kénnen sowoh! Personen-
ziige als auch Gliterziige ohne groBe Steigung
die Aipen durchqueren. in Ihrem Projekt haben
Sie die feste Fahrbahn — den Unterbau und das
Gleis — in den beiden Tunnelréhren erstelit. Wer
meint, es handele sich um ein einfaches Bau-
projekt, der irrt gewaltig. Was macht das Projekt
technologisch so anspruchsvoll?

Detlef Obieray: Das Gleis ist fiir Hochgeschwin-
digkeitsziige im Mischverkehr ausgelegt. Die
Zlge durchfahren den Tunnel mit Geschwindig-
keiten bis zu 275 Stundenkilometern — &hnlich
wie auf der deutschen Schnellbahnverbindung
zwischen KéIn und Frankfurt. Die Fahrtzeit von
Zrich nach Mailand reduziert sich dadurch um
eine Stunde. Doch wir haben es im Gotthard-
Tunnel mit Mischverkehr zu tun: Zum einen be-
fahren Personenziige mit hoher Geschwindigkeit
die Tunnelgleise, zum anderen schwere, eben-
falls schnell fahrende Giiterziige.

Auf deutschen Hochgeschwindigkeitsstrecken
der Bahn ist dies anders?

Ja, in Deutschland werden viele Hochgeschwin-
digkeitsstrecken ausschlieBlich von ICEs be-
fahren, also von Personenziigen. Die Rhein-
Main-Verbindung ist ein Beispiel daflir; der
Giterverkehr fahrt weiterhin (iber die alte Rhein-
strecke. Anders der Gotthard-Tunnel: Er ist ein

Nadeldhr beim Alpentransit. Er muss flexibel
viele Arten von Zligen aufnehmen konnen.

Weiche Konsequenzen hat der Mischverkehr
von Personen- und Giterziigen fiir Ihr Projekt?
Die leichteren Personenziige fahren mit sehr
hoher Geschwindigkeit. Das Gleis braucht des-
halb eine extrem stabile Gleislage. Fiir den
schweren Guterverkehr, bei dem starke Vibratio-
nen entstehen, gelten wiederum andere Anforde-
rungen an die Stabilitat. Technologisch gesehen
haben wir es mit widerspriichlichen Anforderun-
gen zu tun.

Es heiBt, dass man Hochgeschwindigkeitsver-
kehr und Schwerlastverkehr kaum (iber ein und
dasselbe Gleis fiihren kann ...

Dies stimmt so nicht. Es ist schwierig, doch
machbar. Wir haben ein System entwickelt, das
beide Anforderungspakete mit jeweils guten
Fahreigenschaften unter einen Hut gebracht hat.
Wir haben daf(ir auch mit Forschungseinrichtun-
gen zusammengearbeitet.

40 GRAD IM TUNNEL

Ich vermute, dass auch die Bauarbeiten tief im
Tunnel schwierig waren. Sie haben unter einer
bis zu zweieinhalb Kilometer dicken Gesteins-

schicht gearbeitet — bei bis zu 40 Grad Lufttem-
peratur. Ein groBes Problem?

Das Klima hat die Arbeiten erschwert, aber es
war letztlich nicht die Hauptherausforderung.
Dennoch sind Sie mit lhrer Vermutung auf der
richtigen Spur: Der Tunnel ist 57 Kilometer lang,
er hat zwei schmale Rohren, je eine flir eine
Fahrtrichtung mit einem Gleis. Alle 350 Meter
sind die Tunnelr6hren miteinander querverbun-
den. Was unsere Baustelle betraf: Wir hatten
nur zwei Zugange — einen im Norden, einen
im Suden. Durch diese Portalzugdnge muss-
ten wir unsere Mitarbeiter und das gesamte
Material hineinbringen. Vom Beton (iber Schie-
nen und Schwellenblécke bis hin zur einfachen
Schaufel.

Lange Anfahrtswege zur Baustelle sind keine
Seltenheit ...

Zu den langen Anfahrtswegen kommt etwas Ent-
scheidendes hinzu. Wir haben den Unterbau fiir
den Fahrweg erstellt, also Beton fiir die feste
Fahrbahn gegossen und Schienen verlegt. Wir
waren quasi ganz vorne am Gleis; dber das Gleis,
das wir gebaut haben, filhrte auch unser logisti-
scher Pfad zur Baustelle. Nun die Schwierigkeit:
Hinter uns begannen andere Gewerke damit, an
dem schon fertigen Gleis die Bahntechnik zu ins-
tallieren: Fahrdraht, Fahrleitungen, Signaltechnik,
Kommunikationsanlage, Tunnelausriistung. Diese

Der Betonzug —
ein Schliisselelement im Projekt;
Foto: Alptransit Gotthard
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Gewerke blockierten gewissermaBen unser Gleis,
unseren logistischen Pfad.

Das Gleis war also durch andere belegt. Sie
konnten keinen Pendelverkehr fiir Material und
Menschen einrichten?

Dies war das Problem. Wir konnten den rick-
wértigen Bereich unseres Gleises nicht fir den
Logistikverkehr offen halten und beispielsweise
frischen Beton, Schwellen oder Schienen heran-
schaffen. Wir mussten unsere Gleisarbeiten
anpassen und Pendelverkehr vermeiden. Wir
bendtigten ein Bauverfahren, bei dem wir Mitar-
beiter und Material fiir eine gesamte Tages-
schicht in den Tunnel bringen konnten.

EIGENS ENTWICKELTER
,BETONZUG*

Verstanden! Wie haben Sie das Problem
gelost?

Mit einem eigens von uns entwickelten Beton-
zug. Es handelt sich um eine Art Betonmischan-
lage auf Réadern, ein Zug mit 25 Waggons, mehr
als 500 Meter lang. Der Betonzug brachte die
Rohmaterialien in den Tunnel hinein, etwa Sand,
Kies, Zement, Wasser und FlieBmittel. Der Beton
wurde knapp vor der Baustelle frisch gemischt
und dann portionsweise zur Baustelle gebracht.
Mit diesem Betonzug sind wir morgens um fiinf
Uhr in den Tunnel hineingefahren mit allem, was
wir fir die ndchsten 16 Stunden — also fiir zwei
Schichten — brauchten. Nach zwei Arbeitsschich-
ten ist der Zug wieder hinausgefahren. In der
anschlieBenden Nachtschicht von etwa 23.00
bis 4.00 Uhr haben unsere Mitarbeiter den Zug
drauBen auf dem Werkhof gereinigt, gewartet
und wieder mit frischem Material bestiickt. Der
Zug war also 24 Stunden am Tag im Einsatz —
und unsere Organisation war rund um die Uhr
in Betrieb.

Das klingt nach dem Arbeitsrhythmus von Flug-
gesellschaften. Tags sind die Flieger unterwegs,
nachts werden sie im Hangar technisch gewar-
tet und wieder einsatzbereit gemacht.

Wir haben flr unser Projekt viel von anderen
Branchen gelernt! So auch in diesem Fall von der
Luftfahrt.

Hatten sie tatsédchlich die Prozesse von Airlines

im Blick, als Sie die Arbeitsweise des Betonzugs
entwickelt haben?
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Der Betoneinbau: 16 Stunden am Tag war im Tunnel Baubetrieb. Foto: Alptransit Gotthard

Ja, dies hatten wir. Wir wollten den Betonzug und
andere Maschinen durch klug konzipierte Pro-
zesse optimal nutzen. Das heiBt: So viel und so
lange wie mdglich im Tunnel arbeiten und die
hinter uns tétigen Gewerke so wenig wie mdglich
stéren. Es ging um Tempo!

Die reine Produktionszeit fiir die Geleise — also
zweimal 57 Kilometer — lag bei 40 Monaten.

Dafiir haben wir rund 340 Tage im Jahr, jeweils
24 Stunden am Tag, durchgearbeitet. Im Sommer
gab es 14 Tage Pause, zu Weihnachten 10 Tage.

,BETONKLOTZE* STATT
HOLZSCHWELLEN

Eine feste Fahrbahn fiir Hochgeschwindigkeits-
ziige zu bauen, ein solches Projekt erschopft
sich vermutlich nicht im GieBen von Beton.
Nein, dazu gehdrt mehr. Der Betonzug war ein
Schliisselelement in unserem Projekt. Doch
neben Beton mussten wir auch weitere Materia-
lien verarbeiten.

Eisenbahngleise kenne ich als Holzschwellen
im Schotterbett. Auf den Holzschwellen sind die
Schienen montiert.

Bei der hier gebauten festen Fahrbahn ist dies
anders. Das Gleis steht auf einzelnen Schwellen-
blocken. Anders als bei Eisenbahnschwellen, die
Sie kennen, handelt es sich also nicht um durch-

gehende Schwellen; die Bldcke sind zwischen
den Gleisen nicht miteinander verbunden.

Habe ich dies richtig verstanden: Es gibt keine
Schwellen, die die Schienen stabilisieren und in
festem Abstand halten?

Wie gesagt, jede Schiene steht fir sich auf
diesen Betonbldcken. Stark vereinfacht gesagt:
Wir legen die Schienen auf vorgefertigte Beton-
blécke, richten alles genau aus und fixieren
dies dann mit gegossenem Beton, sodass alles
miteinander verbunden ist. Aber: Das alles ist
Prézisionsarbeit! Wir miissen die Schienen mit
Toleranzen von hochstens einem halben Milli-
meter zueinander ausrichten. Die Spurweite darf
hochstens plus/minus einen halben Millimeter
variieren. Ich vergleiche dies mit einer Perlen-
schnur: Die einzelne Schiene mit ihren Beton-
bldcken gleicht einer Schnur mit Perlen.

Um bei Ihrem Vergleich zu bleiben: Man nimmt
zwei Perlenschniire, legt diese nebeneinander,
richtet diese parallel zueinander aus ...

... und fixiert diese beiden Strange mit gegosse-
nem Beton. Und zwar so, dass die beiden Schie-
nenstrange auf einer Strecke von 57 Kilometern
nicht mehr als einen Millimeter voneinander
abweichen. Die Hohenabweichungen von einem
Schwellenblock zum ndchsten diirfen hdchstens
zehntel Millimeter betragen. Denken Sie an die
hohen Geschwindigkeiten im Tunnel! Da darf es
keine Unebenheiten geben.
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Meilenstein erreicht! Der Einbau der ,,goldenen Schwelle”; Foto: Transtec Gotthard

Ich bin kein Baufachmann — doch nach allem
Hérensagen wird beim Betonbau sonst héufig
mit Toleranzen im Zentimeterbereich gearbei-
tet ...

Dies macht die Erstellung einer festen Fahrbahn
so anspruchsvoll. Wenn man die Schienen aus-
gerichtet hat, diirfen sie sich ja beim Betongie-
Ben nicht mehr bewegen. Um diese Aufgabe mit
Effizienz zu bewdltigen, haben wir neben dem
Betonzug noch weitere Gleishaumaschinen ent-
wickelt.

SEQUENZ VON 24 ARBEITS-
SCHRITTEN

Welche Maschinen zum Beispiel?

Wir haben einen Gleisbauroboter entwickelt, der
die Schwellenblocke greift, hebt und unter die
vorher aufgestdnderte Schiene schiebt. Die-
ser Gleisbauroboter wickelte eine Produktions-
sequenz fiir uns ab.

Eine Produktionssequenz — wie darf ich dies
verstehen?

Fiir unser Projekt haben wir die Herstellung der
festen Fahrbahn in 24 einzelne Arbeitsschritte
zerlegt. Diese Arbeitsschritte folgen einer be-
stimmten Logik.

Augenblick! Sie haben die Bauprozesse lhres
Projekts so durchrationalisiert wie Produktions-
prozesse etwa in einer Fabrik?

Richtig! Genau diese durchrationalisierten Pro-
duktionsprozesse waren ein Erfolgsfaktor unse-
res Projektmanagements. Sie haben eine groBe
Transparenz und Kalkulierbarkeit ins Projekt
gebracht — beispielsweise mit Blick auf Termine,
Kosten und Qualitdt. Oder mit Blick auf Ressour-
cen, Risiken und Qualitdtsmanagement. All dies
konnten wir aus dem Prozess ableiten.

Da bin ich an Details interessiert!

Wir haben die 24 einzelnen Prozessschritte kal-
kuliert — hinsichtlich des Materialbedarfs, des
Personalbedarfs und der notwendigen Hilfsge-
rate. Wir konnten aus jedem Prozessschritt
genau ableiten, wie viel Material wir verbrauchen
und welche Ressourcen wir benétigen. Auch
wussten wir genau, welche Maschinen wir brau-
chen, welche Anforderungen sie erflllen muss-
ten und wie wir sie speziell fir unser Projekt
entwickeln mussten.

ANFORDERUNGEN AN JEDEN
PROZESSSCHRITT DEFINIERT

Eben sprachen Sie auch von Qualitdt und Qua-
litdtsmanagement ...

Wir haben die Anforderungen an jeden Prozess-
schritt definiert. Damit hatten wir sofort eine
wirksame Qualitdtskontrolle etabliert, die in ein
Qualitdttsmanagementsystem miindete. Wir konn-
ten dadurch Fehler und Méngel sofort erkennen.
Fur jeden Arbeitsschritt wurden auch die Risiken

definiert; es ging dabei beispielsweise um den
Einsatz von Gefahrenstoffen oder sonstige Risi-
ken in der Arbeitssicherheit, denen unsere Mit-
arbeiter ausgesetzt waren. Wir konnten damit
auch die Risiken beurteilen und die Arbeits-
sicherheit deutlich verbessern. So hatten wir
wahrend der gesamten Bauzeit keinen schwer-
wiegenden Arbeitsunfall zu verzeichnen. Unsere
Unfallstatistik war sehr viel besser als in der
Baubranche (iblich, und unsere Beitrdge zur
schweizerischen Berufsgenossenschaft (SUVA)
wurden sogar deutlich reduziert.

Vorhin sagten Sie, anhand des Kernprozesses
konnten Sie ermitteln, welche Spezialmaschinen
Sie fiir das Projekt zu entwickeln hatten. Habe
ich dies richtig verstanden: Sie haben eigens
Maschinen fiir das Projekt konstruiert?

Ja, ein Teil unseres Bauprojekts war ein Maschi-
nenbauprojekt. Wir haben erst Maschinenbau
betrieben, bevor wir uns dem Gleisbau zuwen-
den konnten. Ein Beispiel: Wir konnten mit dem
Betonzug nicht direkt dort vorfahren, wo der
Beton gebraucht wird — also am Ende des Glei-
ses, direkt an die Baustelle. Wir bendtigten eine
Maschine, die den Beton vom Zug zur Baustelle
brachte: Einen Beton-Shuttle, wie wir dieses
Gerat nennen. Auch brauchten wir eine Arbeits-
bihne flir unsere Mitarbeiter. Der Tunnel ist eng;
wir mussten vermeiden, dass Mitarbeiter im fri-
schen Beton laufen.

IN VORBEREITUNG DES
PROJEKTS INVESTIERT

Das Projekt mit Prozessen strukturieren, daraus
ableitend minutids Kosten, Ressourceneinsatz,
Termine, Qualitdtsanforderungen errechnen,
dann noch Spezialmaschinen entwickeln — dies
alles klingt, als hétten Sie viel Zeit in die Vor-
bereitung des Projekts investieren kénnen.

Wir hatten das Gliick, dass unser Auftraggeber
diese Planungszeit einkalkuliert hatte; das
Gesamtprojekt war gut aufgesetzt. Konkret: Wir
hatten zwei Jahre Zeit fiir Planung und Vorberei-
tung. In diesen zwei Jahren haben wir die pro-
zessorientierte Produktion mit den dazugehori-
gen Spezialmaschinen und Geréaten erarbeitet.

Gestatten Sie mir eine kritische Frage: Bekannt-
lich sind Innovationen mit Risiken behaftet. Viele
Projekte setzen deshalb auf bewéhrte Prozesse
und lang erprobte Maschinen. Wie haben Sie

projektManagementaktuell | AUSGABE 5.2015
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sich vor Risiken geschiitzt, die aus den inno-
vativen Prozessen und Maschinen entstehen
kénnen?

Wir haben auf Erfahrungen aus vorangegange-
nen Projekten zugreifen konnen, Erfahrungen
beispielsweise aus Holland oder China. Wir
haben also die ,Best Practices” ausgewertet. Ein
Beispiel: Der Betonzug ist keine Innovation im
eigentlichen Sinne. Er wurde in dhnlicher Form
bereits in zurlickliegenden Projekten eingesetzt.
Wir haben davon fiir unser Projekt gelernt und
den Zug flr den Einsatz im Gotthard-Basistun-
nel weiterentwickelt und angepasst. AuBerdem:
Zum einen hatten wir erfahrene Partner bei der
Konstruktion der Maschinen, Unternehmen flir
Sondermaschinen im Gleishau. Ein Schweizer
und ein Gsterreichisches Unternehmen waren an
Bord unseres Projekts; der Betonzug kam aus
Frankreich. Wir hatten es mit Fachleuten zu tun,
auf deren Expertise wir bauen konnten. Zum
anderen konnten wir die Maschinen auf einem
Testgleis erproben.

Ein eigenes Testgleis?

Ja! Dieses Testgleis war rund 250 Meter lang
und spiegelte genau die kiinftige Arbeitswelt im
Tunnel wider. Das Gleis haben wir (ibrigens
selbst gebaut — mithilfe des Betonzugs, den wir
dabei direkt erproben konnten. Unser Auftrag-
geber hat den Nachweis eines funkionierenden
Einbauprozesses gefordert. Wir haben diese
Vorlaufzeit zur Erprobung unserer Maschinen
kreativ und effektiv genutzt. Die Erprobungszeit
flir die Maschinen haben wir von vornherein mit
einkalkuliert, sowohl finanziell als auch von den
Terminen her. Der Nachweis der Funktionsféhig-
keit des Bauprozesses war ein Meilenstein im
Projektplan. Hinzu kommt: Nach diesen Tests
haben wir weiter an Maschinen und Prozessen
gefeilt. Wir mussten beim Bau der festen Fahr-
bahn nicht mit voller Leistung starten, sondern
konnten die Leistung langsam steigern und dabei
lernen.

SOERVICE LEVEL
AGREEMENT® IM TEAM

Je komplexer ein Prozess ist, je mehr er auf
Effizienz ausgerichtet ist, desto stéranfélliger
ist er. Manchmal reicht es, dass eine Maschine
fiir einen halben Tag ausféllt, um den gesamten
Ablauf durcheinanderzubringen. Dann féllt der
Plan wie ein Kartenhaus in sich zusammen.

projektManagementaktuell | AUSGABE 5.2015

Wir haben natlrlich vorgesorgt. Ich erkldre dies
am Beispiel der Maschinen. Die Maschinen
mussten hochverfiighar sein. Stand eine Maschine
still, ruhte die komplette Baustelle. Diesem Risiko
sind wir durch unsere Projektorganisation begeg-
net. Ein Teil unserer Organisation war fir die
Bauleitung zusténdig — daflir, dass die feste Fahr-
bahn richtig und piinktlich gebaut wird. Ein wei-
terer Teil unserer Organisation war eine Art tech-
nische Abteilung. Sie war daftir verantwortlich,
das die Maschinen zu jeder Zeit garantiert ver-
flighar waren. Wir haben mit unserer Technik-
abteilung quasi ein Service Level Agreement ab-
geschlossen.

Ein Service Level Agreement geschlossen — wie
das?

Wir haben Verfligharkeitswerte fiir die Technik
definiert. Anders gesagt: Wir haben festgelegt,
wie hdufig und wie lange eine Maschine hochs-
tens ausfallen darf. Darauf aufbauend haben wir
Zyklen fiir die Wartung und Instandhaltung er-
arbeitet. Und dies heiBt auch: Auf der Basis der
Serviceintervalle haben wir bestimmte kritische
Bauteile vorsorglich, also préventiv ausge-
tauscht.

Sie haben also nicht gewartet, bis diese Bau-
teile verschlissen waren und ausgefallen
sind ...

... sondern wir haben sie deutlich friiner ausge-
wechselt. Damit die Maschine die Verfiighar-

|
Das Projekt in Zahlen

Bauzeit: 40 Monate von Juni 2008 bis Dezember 2014
275 Millionen Euro Budget

24.000 Personentage

228.000 Meter Schienen verbaut

380.000 Stuck Schwellenbldcke

231.300 Tonnen Gesteinskdrnung

53.300 Tonnen Bindemittel

keitswerte einhalten kann. Stellen Sie sich vor:
Eine Maschine fallt im Tunnel fiir drei oder vier
Stunden aus. Man bekommt keinen Ersatz in
den Tunnel hinein; dann missen 25 bis 30 Ar-
beiter warten. Sie kénnen erst am Ende der
Schicht herausgefahren werden, davon haben
wir ja eben gesprochen.

WILLE ZUM MITWIRKEN
UND MITVERBESSERN

Lassen Sie mich raten — auch hinter diesen
Serviceintervallen stand ein Prozess?

Selbstverstandlich! Wir haben auch wéhrend des
Betriebs gelernt und im Sinne einer kontinuier-
lichen Verbesserung die Prozesse angepasst. Wir
sind beispielsweise auf Systeme aufmerksam
geworden, die Gfter als erwartet ausgefallen
sind. Auch haben wir die Maschinen verbes-

Hochprézises Arbeiten beim Einbau der Schienen; Foto: Transtec Gotthard
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Die Toleranzen fiir die Hightech-Schienen liegen manchmal bei einem Millimeter.
Foto: Transtec Gotthard

sert — etwa bei Details, wenn ein Handgriff bei-
spielsweise nicht optimal angebracht oder ein
Bauteil unseren Mitarbeitern im Weg war. Der
Wille zum Mitwirken und Mitverbessern war (ibri-
gens ausgesprochen groB. Die Leute haben ja
erkannt, dass ihre Vorschldge aufgenommen und
diskutiert werden; dass wir ihren Vorschlagen
vielfach gefolgt sind.

Die Maschinen waren kein einfaches Werkzeug
fiir den Bauarbeiter, sondern ein Herzstiick des
Projekts ...

... aus meiner Sicht ein Schltisselelement fiir den
Erfolg des Projekts. Entsprechend haben wir in
der Teamorganisation Verantwortungen fiir die
Maschinen gestaltet. Und wir haben Prozesse
definiert, um die Maschinen am Laufen zu hal-
ten. Einige Maschinen mussten laut Definition zu
95 Prozent der Bauzeit verfiighar sein. Auf den
Tag gerechnet: Bei 15 Stunden effektiver Bauzeit
entspricht dies einer maximalen Ausfallzeit von
einer Dreiviertelstunde. Am Ende kamen wir auf
eine Verfligbarkeit von 97,5 Prozent.

Wir sprachen vorhin von der Luftfahrt, von der
Sie fiir Ihr Projekt gelernt haben. Standen wei-
tere Branchen Pate?

Die Luftfahrtbranche mit ihren ausgereiften Pro-
zessen ist eines meiner Vorbilder. Dies héngt
auch mit meinem personlichen Werdegang zu-
sammen: Ich bin Ingenieur, von Haus aus aber
kein Bahningenieur. Urspriinglich stamme ich

aus der Nachrichtentechnik und habe in ande-
ren Branchen Zwischenstationen gemacht, dabei
auch bei der Automobilindustrie. Dort habe ich
Produktionsmethoden kennengelernt, den Work-
flow studiert und beobachtet, wie Menschen dort
arbeiten, Materialien flieBen und Qualitdtskon-
trollen gemacht werden.

LERNEN VON MODERNEN
FABRIKEN

Diese Systeme sind seit Henry Ford be-
kannt ...

Nein, ich meine nicht diese alte, kleinteilige
Produktionsweise, das alte FlieBbandsystem.
Ich denke an die neuen Systeme. In den heu-
tigen Prozessen arbeiten Menschen intensiv
zusammen. Friiher gab es in Fabriken viele
einzelne, voneinander isolierte Arbeitsstationen;
jeder hat allein seinen kleinen Handgriff ge-
macht.

Beispielsweise auf immer gleiche Weise am
Produkt zwei Schrauben angezogen oder einen
Draht festgelitet ...

Heute ist dies anders. Es gibt weniger Arbeits-
stationen. Daflir kooperieren die Mitarbeiter,
ibernehmen mehr Verantwortung fiir das Ganze
und erledigen komplexere Aufgaben. Diese
neuen Modelle habe ich verinnerlicht und flr
unser Projekt adaptiert. Demnach gibt es in

unserem Projekt einen Kernprozess, und an die-
sen Prozess ist alles andere angebunden.

Kernprozess — wie darf ich dies verstehen?
Wie in einer Fabrik hatten wir im Tunnel einen
Produktionszyklus. Wir brauchten anfangs
21 Tage, um ein Gleis von etwas mehr als
2.100 Metern fertig zu verlegen und daraus
eine feste Fahrbahn zu erstellen.

Nach 21 Tagen war also eine bestimmte Léange
der Fahrbahn gebaut. Quasi war die Schie-
nenstrecke dort verlegt, wo sich vorher die
nackte Tunnelsohle befand.

Ja. Spéter haben wir diesen Zyklus auf 19 Tage
reduzieren kénnen. Alles in diesem Zyklus war
vorherbestimmt: Wir wussten, was wir am vier-
ten, siebten oder zwolften Tag zu tun haben.
Entsprechend haben wir auch den Materialfluss
und die Zulieferungen unserer Subunternehmer
gesteuert.

TAGESGENAU DIE KOSTEN
UBERWACHT

Einige Vorteile dieser ausgepragten Strukturie-
rung Ihres Projekts haben Sie genannt. Welche
Vorteile gab es dariiber hinaus?

Wir konnten auf den Tag genau unsere Kosten
und unser Budget tberwachen. Jeder Arbeits-
schritt war mit Zeiteinheiten und budgetierten
Kosten hinterlegt — dhnlich wie in einer Werk-
statt. Haben wir an einem bestimmten Tag bei-
spielsweise 216 Meter Beton eingebaut, konn-
ten wir auf den Franken genau am Ende des
Tages ermitteln, was diese Leistung gekos-
tet hat. Dies hat das Projektcontrolling enorm
vereinfacht, wie Sie sich vorstellen konnen.
Anders gesagt: Es gab eine direkte ,Nahtstelle”
zwischen unserem Projektsteuerer und unserem
Projektkaufmann; dort ist es nie zu einem Infor-
mationsbruch gekommen.

Dies bedeutet, dass Technisches und Kaufmén-
nisches eng miteinander verzahnt waren?

Ja. Diese Strukturierung nach Arbeitsschritten
haben wir im kaufmannischen Bereich durch
eine detaillierte Kostenstellenstruktur untersttzt.
Einzelne Bauabschnitte haben wir sowohl nach
Kilometern als auch nach Leistung definiert. Dies
haben wir dann direkt einer Kostenstellennum-
mer zugeordnet. Die Poliere und die Bauleiter
haben ihren tdglichen Arbeitseinsatz im Bau-

projektManagementaktuell | AUSGABE 5.2015



REPORT 15

tagesbericht erfasst; diese Daten und die Auf-
wénde wurden unmittelbar danach der jeweiligen
Kostenstelle zugeordnet. Unser Projektkaufmann
hatte so zu jeder Zeit einen Uberblick tber die
Kostenentwicklung. Er konnte diese Entwicklung
auf den gebauten Kilometer genau mit dem Pro-
jektsteuerer abstimmen. — Daneben haben wir
noch mehr gemessen: unsere Fehlerabweichun-
gen, die Ausfallzeiten wegen Krankheit oder
Arbeitsunfall und die Qualitdtskontrolle der Ver-
messung bezliglich des Einhaltens des milli-
metergenauen Einbaus. Hinzu kamen Maschi-
nenausfallzeiten und ihre jeweiligen Ursachen.
Auf dieser Basis haben wir unsere Verfugbar-
keitswerte berechnet und die Prognosen fir War-
tung und Instandhaltung der Maschinen ent-
wickelt —was in das auf Verfligbarkeit basierende
Wartungs- und Unterhaltskonzept mindete.

Sie sprachen vorhin Ihre Lieferanten an. Wie
waren Lieferanten eingebunden in diesen Pro-
76s8?

Wir hatten sehr kreative Lieferanten, mit denen
wir eine perfekte, durchgéangige logistische Kette
aufgebaut haben. Beispielsweise die Schwellen-

blocke: Die Blocke wurden uns just in time, auf
den Tag genau herangebracht — und zwar direkt
bis zum Ort des Einbaus. Wir haben gemeinsam
mit diesem Lieferanten einen speziellen Trans-
portwaggon entwickelt; die Bldcke mussten bei-
spielsweise nicht von Paletten aus umgeladen
werden.

SJNAHTSTELLEN® GEMANAGT

Sie haben die Prozesse in lhrem Projekt stark
standardisiert. Welche Auswirkungen hatte dies
auf das Projektmanagement selbst?

Wir mussten sorgféltig planen, sowohl beim
Strukturplan unseres Projekts als auch beim Ter-
minplan. Mit dem Strukturplan definiert man ja
auch die Nahtstellen ...

Zum Versténdnis: In der Schweiz sind mit
dem Begriff ,Nahtstellen“ die Schnittstellen
gemeint ...

Mir geféllt der Begriff ,Nahtstellen” sehr gut.
Schnittstellen hat etwas Trennendes. Nahtstellen
driicken Verbindung aus und auf diese Verbin-

Die Wartung des Betonzugs nach 16 Stunden Einsatz; Foto: Transtec Gotthard

dung kommt es an. Dort, wo Teile zu einem Gan-
zen zusammengefiigt werden, gibt es Nahtstel-
len. Ein schoner Sprachgebrauch!

Deswegen sprechen Sie auch von Nahtstellen-
Management?

Ja. Nach auBen haben wir Nahtstellen zum (iber-
geordneten Gesamtprojekt, dem Bau des Gott-
hard-Basistunnels. Und nach innen haben wir
Nahtstellen zu Lieferanten.

Die feste Fahrbahn ist ja ein Teil des Tunnel-
bauprojekts, ihr Projekt Teil eines Gesamtpro-
Jekts oder Programms. Dies konnten wir eben
an einem Beispiel sehen: Sie mussten sich mit
den Bahntechnikern abstimmen, die in anderen
Teilen des Tunnels gearbeitet haben. Wie haben
Sie diese Nahtstellen gemanagt?

Nahtstellen managen heiBt immer auch flr das
Ubergeordnete Projekt mitzudenken. Ich habe
daflr aus meiner Zeit bei der Bundeswehr profi-
tiert. Als Hauptmann und Kompaniechef wird
man dazu ausgebildet, dass man bei seinem
Handeln die (ibergeordnete Einheit beriicksich-
tigt. Der Kompaniechef hat das im Blick, was das
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So urteilen die Assessoren tber das Projekt im Gotthard-Basistunnel

Die Assessoren des Wetthewerbs ,Deutscher Project Excellence Award 2015" haben das Projekt intensiv durchleuchtet und bewertet. Sie nennen die
herausragenden Leistungen im Projektmanagement:

Fiihrung, Motivation, Projektkultur

Flihrung, Stakeholdermanagement und Planung wurden als Kernaufgabe der Projektleitung verstanden und konsequent umgesetzt. Die Projektmitar-
beiter waren stolz auf ihre Aufgabe und bezeugten im Assessment ihre ungewéhnlich hohe personliche Identifikation mit dem Projekt. In einer Projekt-
kultur des Vertrauens war das Team zu Hochstleistungen motiviert. Es herrschte eine Atmosphére und Verbindlichkeit der Beteiligten wie in einem
mittelstdndischen Familienbetrieb.

Innovationskraft

Das Projekt hat eine beeindruckende Innovationskraft bewiesen, insbesondere unter Berlicksichtigung der weltweit bislang einzigartigen technischen
Anforderungen an den Gleisbau. Grenzen des Machbaren wurden dabei nicht akzeptiert, sondern analysiert und iberwunden; (ibliche Fertigungsver-
fahren und -prozesse wurden komplett (iberarbeitet. Den Erfolg beweisen unter anderem die gelungene Vorverlegung des Fertigstellungstermins, die
patentierten neuen Verfahren sowie die (iberaus hohe Zufriedenheit der Stakeholder.

»Nahtstellenmanagement*

Die vielfaltigen Schnittstellen der beteiligten Gewerke im Projekt sowie der Supply Chain und zum Ubergeordneten Programm wurden effizient und
zudem wertschopfend gemanagt. Vorbildhaft wurden die sogenannten ,Nahtstellen” als Verbindungen zu anderen Bereichen verstanden und nicht etwa
als Grenzen.

Stakeholdermanagement

Alle Stakeholder wurden kontinuierlich einbezogen. Das fand laufend und als integrierter Bestandteil der Prozesse statt — und nicht (ber eine separate
Stakeholdermatrix. Um das Projekt und seine Fortschritte greifbar zu machen und zu dokumentieren, wurden iber den Projektverlauf professionelle
Imagefilme erstellt.

Qualitdtsmanagement

Qualitdtsmanagement war ein Leitmotiv im gesamten Projekt und ein entscheidender Erfolgsfaktor bei Personal, Planung und den Prozessen. Dieser
Ansatz hat sich bezahlt gemacht in der Termintreue des Projekts, dem Ausbleiben von Claims und der Vereinfachung des Projektcontrollings fiir dieses
GroBprojekt. Dank laufender Qualitatskontrolle der Einzelschritte wurde auch die Ubergabe des Bauwerks an den kiinftigen Betreiber mit hoher Effizienz

ermdglicht. Die Qualitat, Abwicklung und Prozesseffizienz kann dem Vergleich mit einer Serienproduktion nach Industriestandard Stand halten.

ihm Ubergeordnete Bataillon von ihm erwartet
und fordert.

Was bedeutete dies konkret fiir Ihr Projekt?
Wir bildeten mit unserem Projekt den kriti-
schen Pfad" des Gesamtvorhabens. Bei Still-
stand unseres Projekts hétte das Gesamtpro-
jekt gestanden. Wir haben diesen Umstand
aber als Chance gesehen, unsere Arbeit um
sieben Monate beschleunigt und damit direkt
auf den Terminplan des Gesamtprojekts einge-
wirkt.

Beschleunigt — auch dank der ausgefeilten
Prozesse?

Ja, im gewissen Umfang spielten auch die Pro-
zessoptimierungen und die technischen Innova-
tionen eine Rolle. Als wir wussten, dass unsere
Methoden funktionieren und unsere Prozesse

stabil sind, konnten wir Geschwindigkeit und
Leistung erhohen.

Dies klingt sehr selbstbewusst. Hand aufs Herz:
Haben Sie diesen Erfolg erwartet?

Offen gesagt, wir waren selbst davon (berrascht,
wie gut unser Projekt vorangekommen ist.
Zudem haben wir durch unsere Terminplanung
und das Terminmanagement sehr weit in die
Zukunft blicken kdnnen — eine Vorausschau bis
zu einem Dreivierteljahr. Und wir haben festge-
stellt, dass wir den Terminplan tagesscharf ein-
gehalten haben. Dies gibt natlrlich Sicherheit bei
den Berechnungen.

Wir sprechen viel iiber Technologie und Pro-
zesse. Mich interessieren auch die Menschen
des Projekts — etwa diejenigen, die im Tunnel
vor Ort Beton gegossen haben. Vorhin haben
Sie die erforderliche technische Prézision be-
schrieben. Betonbauer sind selten das exakte
Arbeiten mit einem Spielraum von Millimeter-
Bruchteilen gewohnt. Wie haben Sie Ihre Mit-

arbeiter fiir diese extremen Anforderungen
sensibilisiert?

Das war ein Erziehungsprozess. Wir haben
unsere (iber 100 Mitarbeiter intensiv geschult,
trainiert und ihnen verdeutlicht, welche Qualitét
erforderlich ist und was fir diese Qualitdt getan
werden muss.

Eine Projektmanagerin, ebenfalls aus der Bau-
branche, sagte mir kiirzlich: Wer keine Fehler
macht, der arbeitet auch nicht. Wie sind Sie mit
Fehlern angesichts threr hohen Qualitédtsanfor-
derungen umgegangen?

Ich meine, dass man jeden Fehler machen darf
— aber halt nur einmal. Wiederholen sich Fehler,
kénnen wir unsere Qualitdt nicht halten. So habe
ich auch gefihrt. Unsere Flihrungskrafte brauch-
ten Geduld und haben kontinuierlich auf die
QualitdtsmaBstdbe und die Ziele des Projekts
hingewiesen. Dies bedeutete auch: Wir mussten
an der Baustelle vor Ort sein. Wir haben die
Leute ins Gespréach gezogen, Gutes gelobt, aber
auch auf Verbesserungspotenziale hingewiesen.
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Letztlich ging es dabei auch um Disziplin?
Nattirlich! Ein Beispiel dafiir: Wir haben das Alko-
holverbot auf unserer Baustelle sehr streng
durchgesetzt und uns auch von einigen Mitarbei-
tern trennen miissen. Wir haben viele Diskussio-
nen gefiinrt, um aus den Mitarbeitern eine Mann-
schaft zu formen, die wirklich die Leistung bringt,
die wir brauchten. Wobei man dbrigens den Mit-
arbeitern nie das Gefiihl geben darf, dass man
der ,Boss" ist, dem man zu gehorchen hat.

Die Devise: Unter dem Bauhelm sind alle
gleich.

Sagen wir besser: Wir sind eine Gemeinschaft
aus Gleichen. Als Projektmanager verstehe ich
mich als ,Primus inter Pares”. Im Ubrigen: Eine
Kampfgruppe beim Militdr kann nur funktionie-
ren, wenn sich alle aufeinander verlassen kon-
nen — vom Befehlshaber bis zum Schiitzen. Nach
diesem Prinzip habe ich auch meine Mitarbeiter
geflhrt.

Konkret — was folgt daraus fiir die Praxis?
Fiihrungsverantwortliche sollten immer ein offe-
nes Ohr fiir ihre Mitarbeiter haben. Dies kostete
natirlich zusétzlich Zeit, Kraft und Energie — vor
allem am Anfang unseres Projekts, als die Mit-
arbeiter noch viele Anliegen hatten. Wir haben
deshalb versucht, diese Anliegen zu kanalisieren.
Wir haben einen Vertrauensrat gegrindet mit
Mitgliedern der Mitarbeiter und der Flihrungs-
krafte. Dieser Rat hat regelméBig getagt, manch-
mal alle sechs Wochen, mindestens aber einmal
im Quartal. Immer wieder ging es um alltagliche,
aber wichtige Fragen: etwa um Zulagen, um die
Qualitdt der Kantine oder vermeintlich unge-
rechte Behandlung. Bedenken Sie: Wir haben
unser Team ja komplett neu aufgebaut. Wir
konnten auf keine vorhandenen Strukturen set-
zen. Die Mitarbeiter kannten sich nicht, sie wur-
den bunt zusammengewdrfelt. Wir hatten an der
Baustelle jeweils zu 45 Prozent deutsche und
osterreichische Mitarbeiter, hinzu kamen Kolle-
gen aus Osteuropa.

Stichwort ,Vertrauensrat*“. Vertrauen im Team
muss man zundchst einmal aufbauen. Wie
gelingt dies?

Es darf keine Front geben zwischen den Fiih-
rungskréften und den Mitarbeitern, sozusagen
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zwischen denen in weiBer Kleidung und in blauer
Kleidung. Fatal wére der Eindruck bei Mitarbei-
tern, dass sie im Tunnel die Drecksarbeit machen
und die Ingenieure in den Blros nur meckern.
Deshalb habe ich meine Fiihrungskréfte dringend
angehalten, sich mit den Bed(rfnissen unserer
Leute im Tunnel auseinanderzusetzen. Und: Ver-
trauen zu Mitarbeitern baut man auch auf, indem
man gegebene Versprechen hélt. Dies alles redu-
ziert auch den Stress bei der Flihrung.

Der Stress reduziert sich — inwiefern?

Ich denke an Missstimmung im Team und Kon-
flikte mit Mitarbeitern. Diese Probleme entste-
hen, wenn Mitarbeiter glauben, dass sie unge-
recht behandelt werden. Hinzu kommt: Die
Mitarbeiter im Tunnel mussten zuverléssig ihre
Leistung bringen und hohe QualitditsmaBstdbe
einhalten. Wir konnten ihnen nicht stdndig
jemanden zur Seite stellen, der jeden Handgriff
kontrolliert. Vertrauen ist also keine Einbahn-
straBe. Die Mitarbeiter mussten uns ver-
trauen — und wir den Mitarbeitern. Es handelte
sich um gegenseitiges Vertrauen.

Eben sagten Sie, Sie hétten das Team fiir die-
ses Projekt komplett neu zusammengestelit
und gegriindet.

Es handelte sich um ein Start-up im reinsten
Sinne.

Ist es schwierig, Mitarbeiter mit ausreichend
Branchenkenntnissen fiir solch anspruchsvolle
Tunnelbauprojekte zu gewinnen?

Mitarbeiter mlissen nicht zwingend aus dieser
Branche kommen. Wie gesagt, ich entstamme
urspriinglich auch nicht dem Eisenbahnbau. Ich
habe bereits Mobilfunknetze aufgebaut, Wind-
energieprojekte durchgeflihrt und bin erst dann
zur Schwelle gekommen. Wichtig ist, dass man
als ,quereinsteigender” Projektleiter oder auch
Teilprojektleiter sich fir die Branche interessiert,
logisch denkt, Erfahrungen aus anderen Bran-
chen anwendet und weiB, wie man sich des
gesunden Menschenverstands bedient.

Was muss ein Projektmanager kénnen, wenn
er am weltgroBten Eisenbahntunnel mitarbei-
tet?

Die Rolle des ,,Master Communicators*:
Projektleiter Detlef Obieray im Gespréch
mit Journalisten. Foto: Transtec Gotthard

Fiir Fachaufgaben habe ich meine Fachleute. Ich
habe beispielsweise einen Terminplaner im Team,
der hervorragend mit Softwaretools umgeht. Was
mich betrifft: Ich halte die Ubersicht. Ich begleite,
lasse mir Losungen erkléren, stelle kritische Fra-
gen und diskutiere mit meinen Mitarbeitern —
das sind die wesentlichen Aufgaben. Gerade
diese Querschnittsfunktion macht aus meiner
Sicht einen guten Projektmanager aus.

Ein Projektmanager muss nicht etwa mit Ter-
minplanungs-Tools umgehen kénnen ...

... aber ich muss mich in kritische Aufgaben
schnell einarbeiten und Zusammenhénge der
Terminplanung erkennen kénnen.

Sagen wir es so: Eine Art Beféhiger fiir das
Team, ein ,Enabler”, der dem Team hilft, seine
Leistung zu entfalten?

Nein, ich vergleiche meine Rolle eher mit der
eines Kapitdns. Treten Probleme auf, etwa im
Risikomanagement, so habe ich das Schiff zu
steuern. Bei ruhiger See hat man es als Kapitén
etwas einfacher, aber bei rauem Wetter muss
man auf der Briicke sein, Entscheidungen treffen
und Verantwortung Gbernehmen. Konkret: Ich
habe mich beispielsweise um die strukturelle
Entwicklung des Projekts gekiimmert, ich fiihle
mich als kreativer Treiber des Projekts. Das
Stakeholdermanagement lag ganz bei mir, ich
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Der ,,Betonshuttle” — eine Innovation aus dem Projekt; Foto: Detlef Obieray

war Master Communicator. Wobei es bei dieser
Kommunikation nicht nur um den Sachdialog
ging, sondern auch darum, bei anderen Begeis-
terung flr das Projekt zu wecken, Vertrauen auf-
zubauen und andere in das Projekt einzube-
ziehen.

Der Master Communicator ist also das Gesicht
des Projekts, auch seine Stimme nach auBBen?
Ein Beispiel illustriert die Rolle des Master Com-
municators: Wir haben von Anfang an das Projekt
durch ein Filmteam begleiten lassen. Aus dem
Videomaterial haben wir zwei Filme erstellt —
einer davon hat mehrfach Filmpreise gewonnen.
Deshalb wurde ich eingeladen, als Diskutant an
einer Podiumsdiskussion der Minchner Medien-
tage teilzunehmen. Auch solche Kommunikati-
onsaufgaben muss ein Projektmanager wahrneh-
men wollen.

JOUR FIXE“ ALS SCHARNIER
DER KOMMUNIKATION

Sprechen wir doch bitte weiter (iber die Kom-
munikation — und zwar die Kommunikation im
Projekt selbst. Wie kann man bei solch einem
komplexen Projekt sicherstellen, dass alle wich-
tigen Informationen auch jeden erreichen?

Wir haben uns in der Fiihrung wochentlich mon-
tags zu einer Jour-fixe-Besprechung getroffen.
Diese Sitzung war die zentrale Drehscheibe fir
Informationen. Wir hatten eine Standardagenda,
sie lehnte sich eng an die Architektur unserer
Prozesse an.

Wie darf ich dies verstehen — lehnte sich eng an
die Architektur unserer Prozesse an?

Wir haben unser Projekt stark durch Prozesse
gegliedert, darliber haben wir vorhin gesprochen.
Diese Prozesse — oder besser: diese Prozess-
landschaften — wurden in einem Projekthand-
buch beschrieben. An dieser Struktur orientierte
sich auch die Standardagenda. Wir haben fol-
gende Themen behandelt: Arbeitssicherheit und
Qualitdt zu Beginn jeder Besprechung, anschlie-
Bend je nach Projektphase Themen wie Gesund-
heit, Umwelt, Ausfiihrungsplanung, Anderungen
und Changemanagement, Einkauf, Maschinen
und Technik, Ausfilhrung und Arbeitsvorberei-
tung, Stand der Arbeiten, Logistik, Inbetrieb-
setzung, Nachweisflinrung und Validierung,
Dokumentation und Systemdokumentation, In-
standhaltung und Zustandsfesthaltung, Ersatz-
teile des gebauten Gewerkes, Kaufménnisches
und Finanzen, Risikomanagement, Meilensteine
und Terminplanung, Organisation und Perso-
nal. — Das waren die wesentlichen Traktanden.

MUNDLICHE
KOMMUNIKATION

Klingt nach einem umfangreichen Programm.

Die Besprechung hat, morgens begonnen, haufig
bis mittags gedauert. Jeder Bereich des Projekts
hatte auch seine eigenen Jour-fixe-Besprechun-
gen mit dhnlicher Standardagenda. So hat der
Leiter des Baus diese Besprechung mit seinen
Bauleitern und Polieren durchgeflihrt. Nach
unten hat sich dieses Besprechungssystem ver-

zweigt; nach oben hin wurden die Informationen
verdichtet.

Sie haben also stark auf miindliche Kommuni-
kation gesetzt?

Ja, ich denke, dass uns die miindliche Kommu-
nikation stark gemacht hat. Jeder wusste, was
in seinem Nachbarbereich an Aufgaben und Pro-
blemen anstand. Jeder erhielt die fiir ihn wichti-
gen Informationen, und er konnte flir ihn wichtige
Fragen klaren. Auch Konflikte und Meinungsver-
schiedenheiten konnten wir auf diese Weise kl&-
ren. Wir haben uns den Grundsatz der Offenheit
gegeben. Wir haben Konflikte offen angespro-
chen. Da wurde manchmal heftig gestritten —
und am Ende eine gute L8sung gefunden.

Vorhin haben Sie ein Stichwort genannt, das ich
abschlieBend aufgreifen mdchte. Es geht ums
Stakeholdermanagement. In Deutschland hat
man mit Eisenbahnprojekten nicht immer gute
Erfahrungen gemacht, um dies vorsichtig aus-
zudriicken. Das Bahnprojekt , Stuttgart 21“ hat
viel Widerstand bei den Stakeholdern ausgeldst.
Wie hat die Schweizer Beviikerung Ihr Projekt
aufgenommen?

Ausgesprochen positiv, ganz anders als in
Deutschland. Die Schweizer begeistern sich fir
das Projekt. Von Vorteil ist dabei natUrlich, dass
dieses Infrastrukturprojekt per Volksentscheid
mit groBer Mehrheit beschlossen wurde. Dies
erklart auch, weshalb sich hier so viele Men-
schen hinter das Vorhaben stellen.

Der erste Gotthard-Eisenbahntunnel mit 15 Kilo-
metern Lange wurde um 1880 erdffnet. Er ist
bis heute in Betrieb. Man hat damals fiir Gene-
rationen gebaut.

Dies ist heute nicht anders. Bei solchen Projek-
ten muss man in die Zukunft denken und (iber
mehrere Generationen hinweg rechnen, was
meiner Meinung nach die Schweizer erkannt
haben.

Wie wirkt sich dies auf das Projekt aus?

Unglaublich motivierend — fir alle Mitarbeiter.
Wer daran mitwirkt, erfahrt hier eine groBe Wert-
schétzung. Die Schweizer sind stolz auf dieses
Projekt, und den Menschen, die dieses Projekt
vorantreiben, begegnen sie mit groBer Sympa-
thie. Daraus zogen viele unserer Mitarbeiter ihre
Motivation, wenn sie mit dem Betonzug im Mor-
gengrauen in den Tunnel eingefahren sind. m
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