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Beilage zu STRB Nr. 132/2021

Podien Grit (SKZ)
Rechteck

Podien Grit (SKZ)
Schreibmaschine
Beilage zu GR Nr. 2021/54
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Es empfiehlt sich, bezüglicher der Vorabklärungen und Grundlagen bei komplexer Bausubstanz die folgenden 

drei Punkte zu beachten: 
 
H�Durchführung einer eher groben Beurteilung des Gebäudezustandes im Rahmen der Machbarkeit und ergän-

zende vertiefte Untersuchungen basierend auf der geplanten Eingriffstiefe. Sofern die Eingriffstiefe im Rahmen 
der Planung wesentlich ändert, muss zudem beurteilt werden, ob die gemachten Untersuchungen ausreichend 
sind. 

H�Noch bessere Nutzung der "historischen" Unterlagen. So wie bei Altlasten-Verdachtsflächen zuerst historische 
Untersuchungen herangezogen werden (was war dort, was wurde produziert etc.), sollten die Grundlagen aus 
Archivbeständen gründlich herangezogen werden. Dies insbesondere dann, wenn aus betrieblichen Gründen 

nur zerstörungsfreie Untersuchungen möglich sind. 
H�Bei stark belasteten Objekten oder massiven Rückbauarbeiten ist jeweils zu prüfen, ob es nicht besser wäre, 

ein separate Rückbauphase basierend auf einem soliden Bauprojekt vorzusehen.�
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Abbildung 1: Schematische Darstellung des Übergangs von der Idee zum Auftrag 
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Für ähnlich gelagerte Projekte empfiehlt es sich basierend auf diesen Überlegungen: 
7�Im Rahmen der Zielsetzung festlegen, welchen Faktoren des "magischen Dreiecks" aus Kosten, Terminen und 

Leistung (Menge, Qualität) die Priorität erteilt wird. 

7�Erstellen und nachführen eines umfassenden Projektpflichtenheftes für die Planer, unabhängig vom Projekt-
handbuch. 

7�Festlegen von präzisen Anforderungen von Nutzer und Betreiber vor Start der Planung und stufengerechte 

Nachführung während der Planung. 
7�Koordinierung und Abstimmung der gemeinsamen Anforderungen von unterschiedlichen Betriebseinheiten 

(hier TH und KH) und daraus folgenden "Nutzungsdurchdringungen". 
7�Etablieren einer Denkweise in "Grundausbau" und "Mieterausbau" und frühzeitige Vereinbarung im Rahmen 

eines Mietvertrages, d.h. spätestens mit Abschluss des Bauprojektes. � �
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Aus den gemachten Erfahrungen können sich folgende Erkenntnisse ableiten lassen, welche grundsätzlich für 
alle Beauftragungen herangezogen werden können: 

7�Vermeiden von Arbeitsgemeinschaften und erlauben einer Subplaner-Stellung, sodass die Verantwortlichkei-
ten klar geregelt werden können. Je nach Abwicklungsmodell prüfen, ob eine Generalplanerfunktion nicht ziel-
führender ist.  

7�Sofern eine ARGE unvermeidbar ist, muss zumindest der Vertrag6 vorgegeben werden und die Solidarhaftung 
und Vertretung gegenüber dem Bauherrn unter den Parteien der ARGE geregelt werden. 

7�Eine Bonus/Malus Regelung oder andere Instrumente prüfen (und bereits in der Ausschreibung verankern), 

um Anreize zu schaffen, wirtschaftliche Lösungen zu finden, dies insbesondere bei Zielkosten, wie im vorlie-
genden Fall. 

7�Das Abwicklungsmodell (Einzelleistungsträger [ELT], Kombination von Generalplaner und ELT für die Ausfüh-

rung, Generalplaner / Generalunternehmer oder aber Totalunternehmer) vor Ausschreibung von Planungsleis-
tungen prüfen und festlegen. 

7�Bei massiven Projekterweiterungen die Beauftragung hinterfragen oder neu ausschreiben. Dies nicht zuletzt im 

Hinblick auf das öffentliche Beschaffungswesen aber auch auf die Eignung. 
7�Ein Mitsprache- oder Vetorecht bei der Besetzung von Schlüsselpositionen sicherstellen. 
7�Den Gesamtleiter nicht in jedem Fall dem Architekten unterstellen. 
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Folgende Schlussfolgerungen können aus dem Projekt KHTH bezüglich der Projektorganisation gezogen wer-
den: 
;�Die Gesamtprojektleitung stärken bezüglich Kompetenzen und Führungsanspruch. 

;�Der Gesamtleitung mehr Beachtung zu schenken, stärker auf die Erfahrung der eingesetzten Person(en) po-
chen und sie allenfalls unabhängig oder dann im Rahmen eines Generalplanermandates zu beauftragen und 
bei nicht zufriedenstellender Leistung rascher auswechseln. 

;�Als ständiger Gast im PA nur den Gesamtprojektleiter (GPL) aufzunehmen und Planer wie Betriebsprojektlei-
tung nur fallweise hinzunehmen. Dies um die Rolle des GPL zu stärken. 

;�Die Zusammensetzung der Gremien hinsichtlich fachlicher Breite (siehe auch Kapitel 4.5.3 2�!"'�!"��3$��%�

%�����#$� �0���/��%���) überprüfen. 
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Für künftige, ähnlich gelagerte Fälle empfiehlt sich, eine einfachere Organisation mit weniger Ebenen und klaren 

Kompetenzen aufzustellen und damit zu vermeiden, dass die Verantwortung auf verschiedene Stellen aufgeteilt 
wird. Dabei ist zu differenzieren zwischen den Rollen Besteller, Nutzer, Ersteller und Betreiber. Die Vermischung 
dieser Rollen ist zu vermeiden und es sind z. B. keine Verträge "mit sich selber" abzuschliessen. Das Einbringen 

eines Baukredites in der Form des Dotationskapitals heisst, dass die Stiftung alleinige Entscheidträgerin ist und 
auch die entsprechende Verantwortung tragen muss. Damit ist klar, dass auch die von ihr aufgestellten Regeln 
gelten müssen. 
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Bei künftigen Projekten mit hohen Anforderungen und entsprechenden Risiken empfiehlt es sich, eine Mehrheit 
von Fachleuten in geeigneter Breite in den PA aufzunehmen und nur einen allfälligen Steuerungsausschuss "po-
litisch" zu besetzen. Die PQM Stelle hätte z. B. in den PA aufgenommen werden können, als Fachexpertin und 

nicht als Stabsstelle. 
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Folgende Empfehlungen lassen sich aus den Erfahrungen für ähnliche Vorhaben ableiten: 
;�Bei den Projektänderungen in der Übersichtsliste auf die Terminauswirkungen einer Änderung hinweisen 
;�Bessere Abstimmung mit der SIA Phase 6 (Bewirtschaftung). 

;�Erstellen und Nachführen einer Betriebskostenrechnung. 
;�Das Inbetriebnahmekonzept frühzeitig vorlegen mit einem Vorlauf von ca. 18 Monaten sowie ein kompletter 

Abgleich der Betriebsaufnahme durch die Mieter durchführen. 

;�Die Schnittstellen zwischen Mieterausbau und Grundausbau im Rahmen der Kostenermittlung fixieren und die 
Kostenbewirtschaftung entsprechend steuern. 
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Folgende Verbesserungsvorschläge können aus den geführten Interviews und der Analyse gewonnen werden: 

;�Für Vorhaben, wo das Amt für Hochbauten die Bauherrenvertretung für Dritte (hier die Stiftung) übernimmt ist 
zu Beginn zu klären, ob die "Richtlinie" Bauökonomie angewendet wird oder ob der Bauherr (hier die Stiftung) 
die Kreditbewirtschaftung nach einem eigenen Regelwerk vornimmt. Es ist auf jeden Fall zu vermeiden, dass 

die eine Stelle die Kostenverantwortung trägt (hier die Stiftung) und andere Stellen die Kosteneinhaltung ver-
antworten (hier der PA und der StA).  

;�Eine Verwendung von Reserven, welche der Risikoeingrenzung dienen ist zu vermeiden, solange die damit 

gedeckten Risiken noch eintreten können. Zudem werden nach Auffassung der Berichtsautoren die Reserven 
1 und 2 nicht für Bestellungsänderungen gebildet. Zu prüfen wäre, ob Budgets aus allfälligen Kreditunterschrei-
tungen für "Nachfolgeprojekte" reserviert werden können, um im Rahmen der Betriebsoptimierung Korrekturen 

vorzunehmen. 
;�Der Gesamtprojektleitung eine höhere Reserve zugestehen, dies zu Lasten der Kreditreserven 1 und 2. 
;�Bei der Teuerung empfiehlt es sich, diese erst am Schluss bei der Endkostenprognose aufzuführen und nicht 

die einzelnen BKP Gruppen zu verändern. Dies im Sinne der einfacheren Handhabung und der Transparenz, 
siehe auch die Darstellung aus der BAV Controlling Weisung im Anhang 0. Da Teuerungsindizes Mischindizes 
sind, ergibt es zudem wenig Sinn, einzelne BKP Positionen darauf aufbauend zu verändern.  

;�Die Planerhonorare sind auf einer guten Basis fair zu vereinbaren nach dem Grundsatz, dass keiner "Verlierer" 
oder "Gewinner" sein soll. Im Rahmen von ähnlich gelagerten Vorhaben sollte nach Aufwand gearbeitet wer-
den, bis ein Projekt genügend Stabilität hat, um eine Pauschale zu vereinbaren. 

;�Soll "design (and build) to cost" angewendet werden muss die Methodik sicherstellen, dass das vorgegebene 
Budget bei Optimierung der Funktionen und Qualitäten nicht überschritten werden kann. Dazu ist es zwingend, 
dass das Kosten-Nutzen Verhältnis im Bereich der Optimierung zu liegen kommt. Siehe Darstellung Branden-

berger+Ruosch im Anhang 7.3. 
;�Zur Kosten (und Termin)-Steuerung und als übersichtliche "Managementtaugliche" Darstellung empfehlen wir 

eine Darstellung wie folgt zu wählen (Brandenberger+Ruosch, Projektmanagement im Bauwesen) welche sich 

in zahlreichen langdauernden Projekten sehr bewährt hat und Rückschlüsse auf Verspätungen und Kosten-
überschreitungen erlaubt: 

�
Abbildung 2: Instrument zur Kostensteuerung mittels Summenkurven 
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Abbildung 3: Übersicht der Terminplanungsstände zu spezifischen Zeitpunkten 

�

Bezüglich der Terminplanung von Vorhaben im Rahmen der Abstimmungsbotschaften ist mehr Vorsicht zu emp-

fehlen. Meist fehlt der Vorlauf für vertiefte Untersuchungen des Bauwerkes, Pufferzeit für Umplanungen oder für 
allfällige Rekurse aber auch Zeit für die Inbetriebsetzung, Inbetriebnahmen und die Betriebsaufnahme. Die Ter-
minsicherheit ist bei betrieblichen Abhängigkeiten höher zu gewichten als ein hoher Termindruck, welcher sich 
meist negativ auf die Qualität auswirkt und Kosteneinsparungen bei Überraschungen verunmöglicht. Ein weiteres 
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wichtiges Augenmerk ist den Phasenübergängen zu widmen. Ist ein Bauprojekt noch nicht reif, muss es nachge-
arbeitet werden. Auch dafür ist in einer Terminplanung Zeit einzurechnen. Es dürfte zudem durchaus zutreffen, 
dass mit einem besseren Bauprojektstand die Ausschreibungen nicht 3 ½ Jahre gedauert hätten. 

 
Zu verbessern wäre auch die Terminüberwachung abhängig von der Kostenentwicklung, um Terminabweichun-
gen früher zu erkennen (siehe auch die Grafik "Kostenentwicklung" im Kapitel 4.6.1 Kosten). 
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Im Kapitel 4.6.1 Kosten wird bereits auf die Reservenverwendung eingegangen. An dieser Stelle kann nur noch-
mals betont werden, dass ein Vorhaben basierend auf einer guten Bestellung und einer tiefgehenden Planung 
viel besser gesteuert werden und die Risiken bezüglich Kosten, Terminen und der Leistung weit besser be-

herrscht werden können. Dies ermöglicht auch der Gesamtprojektleitung härter aufzutreten und entlastet die 
strategische Ebene massiv, welche sich auf die Genehmigung von Phasenwechseln konzentrieren kann. 
�
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Abbildung 4: Übersicht PQM, SIA Merkblatt 2007 
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Folgende Schlussfolgerungen können gezogen werden: 
;�Ein PQM soll nur etabliert werden, wenn wirklich "Sonderrisiken" existieren. 
;�Das Planerteam und auch die Unternehmer müssen vertraglich darin eingebunden werden, basierend auf der 

Analyse des Bauherrn müssen Sie im Rahmen einer Qualitätsvereinbarung ihren Teil an der Systematik leis-
ten. 

;�Ein PQM ersetzt nicht die Qualitätssicherung am Bau durch bauherrenseitige Spezialisten, welche sowohl in 

der Phase der Planung bei Phasenabschlüssen als auch in der Phase der Realisierung und bei Reviews Quali-
tätsprüfungen machen. 
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Als Lessons Learned können hier drei Punkte aufgeführt werden: 
;�Entscheidungsgrundlagen rechtzeitig und "managementgerecht" zur Verfügung stellen. 
;�Etablieren der Gesamtprojektleitung als Plattform, wo Nutzer/Betreiber auf der einen Seite und die Planer auf 

der anderen Seite zusammengebracht werden. 
;�Pflegen von informellen Kontakten (hier zur ARGE) auf strategischer Ebene. 
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Für die Projektarbeit in sämtlichen Projektarten können folgende Schlussfolgerungen gezogen werden 
;�Die Phasenabschlüsse und -freigaben korrekt vollziehen und dokumentieren. 

;�Freigabe der Planung für die Folgephasen an das erfolgreiche Bestehen der Phasenprüfung koppeln. 
;�Nur bei untergeordneten Mängeln an der Planung eine "Einarbeitung in der Folgephase" erlauben. 
;�In der Terminplanung Zeit für Überarbeitungsrunden einbauen. 
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Folgende zusätzlichen Verbesserungsvorschläge können aus den geführten Interviews und der Analyse gewon-
nen werden: 
;�Bei solch komplexen Bauvorhaben sollte das Projekthandbuch als "Verfahrenshandbuch" dienen. Somit sind 

der Vielzahl der Beteiligten die Regeln klar und sie können passgenau aufgestellt werden. 
;�Eine klare Trennung zwischen Projekthandbuch und Projektpflichtenheft schaffen. 
;�"Design (and build) to Cost" nicht anwenden oder dann richtig leben im Sinne von "Zielkosten". Dazu gehört 

das führen und regelmässige Pflegen einer "Optionenliste". 
;�Einführen einer Projektassistenz, sodass die Gesamtprojektleitung von Routinearbeit entlastet wird. 
�
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Abbildung 5: Auszug Kostenüberwachung / Finanzrapport AHB 
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Abbildung 6: Teuerungslogik gemäss BAV Controlling Weisung, Quelle BAV 
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Abbildung 7: Darstellung Optimierungslogik, Quelle Brandenberger+Ruosch, Projektmanagement im Bauwesen 
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