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Projektmanagement - Editorial m

Kollaborative und agile TGA-Fachplanung

Bauvorhaben in Deutschland verschlingen oft deut-
lich mehr Zeit, Geld und Energie als urspriinglich
geplant und kommuniziert. Dabei kdonnte es sich
um ein systemisches Problem handeln, das unter
anderem damit zu tun hat, dass GroBvorhaben im-
mer groBer werden, die Zahl der Beteiligten wachst,
Vorschriften und Vorstellungen komplizierter wer-
den und sich viele Randbedingungen zum Teil mehr-
fach und in kurzen Zeitrdumen andern.

In Bauprojekten lasst sich des Weiteren haufig be-
obachten, dass Anzahl und Vielfalt an Anlagen der
TGA zunehmen. Insbesondere auch mit Blick auf
den gesamten Lebenszyklus steigt ihr 6konomi-
scher Einfluss stetig. Das erhoht die Komplexitéat
auch fir TGA-Planende. TGA-Biiros, wenn nicht ge-
rade Partner in einem GroBvorhaben, sind zudem
oft in mehreren Projekten parallel unterwegs.
Diverse Modelle des Projektmanagements, die einst
erfolgreich waren, passen nicht mehr und das ist
auch vielen Beteiligten klar. Zunehmende Komple-
xitat kann nicht langer mit linearen Ansatzen be-
waltigt werden. Trotzdem ist es nicht immer ganz
einfach, etwas anderes als das Ubliche zu tun, ob-
wohl es vielleicht schneller geht, weniger kostet
und Streit vermeidet, insbesondere wenn das heiBt,
gegen Beharrungskréfte angehen zu missen.
Hier helfen Beispielvorhaben, bei denen transfor-
mative Modelle der Projektkultur und Vertragsge-
staltung angewendet wurden und sich Erfolge zei-
gen. Lauft etwas nicht wie erwartet, muss das nicht
unbedingt heiBen, dass das Modell falsch ist. Ge-
gebenenfalls muss nachgefeilt, das Wissen erwei-
tert und das Erlernte geibt werden, oder es sind
noch Potenziale bei der Kommunikation zu heben.

»,Best for Project” mit IPA

Beteiligte frihzeitig miteinander ins Gespréch zu
bringen, gehort zur Integrierten Projektabwicklung
(IPA). Bei diesem ganzheitlichen Ansatz des kolla-
borativen Planens und Bauens werden Teams statt
Ketten der Auftragsvergabe gebildet, man verlasst
den Ublichen Pfad tber HOAI und VOB und schon

beim Entwurf sitzen beispielsweise das TGA-Pla-
nungsbiro und auch die bauausfiihrenden Unter-
nehmen an einem Tisch und finden die besten L6-
sungen zusammen.

Das partnerschaftliche Bauen mit Projektallianzen
und Mehrparteienvertragen in Deutschland beglei-
tet etwa das IPA-Zentrum in Karlsruhe. Unter ande-
rem liefert es im jahrlich erscheinenden IPA-Report
eine Ubersicht aller Projekte, die seit dem Start
2018 durch private Auftraggeber und die 6ffentliche
Hand ins Auge gefasst, durchgefiihrt und zu Ende
gebracht werden. Im Juli 2024 waren das 35, davon
25 laufende oder abgeschlossene. Dominant unter
den Bauherrn ist neben der Deutschen Bahn der
Bundesbau. Doch auch beim Wohnungsbau auf
Quartiersebene findet der eher fiir GroBprojekte
geeignete Ansatz bereits Anwendung. Zur Theorie
und Praxis informieren wir ab Seite 6.

Projektmanagement: das Notige zum
richtigen Zeitpunkt tun

IPA-Projekte werden in der Regel mit Methoden des
Lean Management und der entsprechenden Soft-
ware fur die Planungs- und Baustellenkoordininie-
rung durchgefihrt - sowie mit BIM.

Agiles Projektmanagement findet aber natirlich
auch anderswo immer weitere Verbreitung. Hinter-
griinde zu Entwicklung, Tools und Parallelen bei-
spielsweise zum Vorgehen bei der Softwareentwick-
lung finden sich in den Beitrdgen ab Seite 34.

Kompaktes Fachwissen

MGT Kompakt Projektmanagement biindelt Fach-
artikel zu den Themen Integrierte Projektabwick-
lung, Lean und agiles Projekmanagment, die in un-
serer Kernpublikation Moderne Gebaudetechnik er-
schienen sind. Erganzt wird die Ubersicht im letz-
ten Drittel durch eine Fachbuchbesprechung (ab S.
58) sowie relevante Veranstaltungsberichte.
Sortiert haben wir jeweils nach Erscheinungsda-
tum, d.h. die jlingsten Beitrdge kommen zuerst.
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Die ZWP Ingenieur-AG ist beim IPA-Projekt LIFE Hamburg fiir die TGA-Fachplanung mit am Start. Ein beteiligter Planer gibt seine Erfahrungen

zu Protokoll.
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Auch die TGA-Fachplanung kann von agilen Methoden des Projektmanagements profitieren. Der Scrum-Ansatz aus der Softwareentwicklung
ist ein moglicher Weg.
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Projekt LIFE Hamburg

Ein Erfahrungsbericht
aus Sicht eines beteiligten TGA-Planers

IPA. Ein Wort mit drei Buchstaben, das fiir ,,Integrierte Projekt-Abwicklung” steht.

Was sich dahinter verbirgt, ist eine zumindest in Deutschland noch recht neue Art

des Bauens, bei der eine partnerschaftliche Zusammenarbeit kultiviert wird.

Fiir das Planungsteam von ZWP Ingenieure lasst sich die Essenz wie folgt zusammenfassen:
»Endlich zusammen mit den ausfiihrenden Firmen an einem Projekt arbeiten und

die Knackpunkte auf dem Plan und nicht auf der Baustelle 16sen!”

Bilder: Behnisch https://behnisch.com/ | ZWP

Mit LIFE Hamburg soll ein Campus fiir lebenslanges Lernen und generationsiibergreifendes Miteinander entstehen, der Menschen
dazu befahigt, sich in ihren individuellen Starken zu entwickeln, um so die eigene und unsere gemeinsame Zukunft bestméglich zu
gestalten. Die Er6ffnung ist fiir 2026 geplant.
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Tobias Czarnecki,
Niederlassungsleiter
Minchen und Erding,
ZWP Ingenieur-AG

Als TGA-Planer kennt man sich mit dreibuchstabigen
Abkiirzungen, die fir Anlagengruppen, Systeme
oder Bauteile stehen, ziemlich gut aus. Die Fille an
Abkirzungen, die im Kontakt mit IPA verwendet
werden, hat mich dennoch erstmal umgehauen. Hin-
ter den Abkiirzungen eines |IPA-Projektes stehen
Prozesse, Methoden und Werkzeuge, die es zu ler-
nen gilt. Aber eins nach dem anderen:

Der Bewerbungsprozess

Ende 2020 wurde die ZWP Ingenieur-AG gefragt, ob
das Planungsbiiro wahrend eines Assessmenttages
das Projekt LIFE Hamburg, den Bauherrn, die Me-
thodik der IPA und das mdogliche Team der Projekt-
beteiligten kennenlernen wolle. Mit LIFE Hamburg
soll im Stadtteil Bramfeld auf ca. 15.000 m? ein
Campus flir lebenslanges Lernen und generations-
Ubergreifendes Miteinander entstehen, der Men-
schen dazu befahigt, sich in ihren individuellen
Starken zu entwickeln, um so die eigene und un-
sere gemeinsame Zukunft bestmdglich zu gestal-
ten. Baulich und gestalterisch kommen 6kologisch
und sozial nachhaltige Kriterien zum Tragen.

2020 war das erste Coronajahr und es herrschte
groBe Unsicherheit, wie die Baubranche davon be-
einflusst werden sollte. Nachdem in der Coronazeit
die meisten Vergabeverfahren in die Online-Welt
verlegt worden waren, bedeutete eine Préasenz-
veranstaltung uber einen ganzen Tag mit zwei wei-
teren Kollegen einen hohen Aufwand fir eine Pro-
jektakquise, zugleich stellte das eine willkommene
Abwechslung dar.

Wer die klassischen Verfahren nach Vergabeverord-
nung kennt, weiB, dass es dabei Ublich ist, in maxi-
mal 30 Minuten sein Biiro, das Planungsteam und
seine Kompetenzen vorzustellen, die spezifische
Herangehensweise und Strategie zu erldutern und
dabei sympathisch und professionell zu wirken. Bei
der Teamfindung fiir Mehrparteienvertrage, die in
der Integrierten Projektabwicklung angewendet
werden, lauft das anders.

Die ZWP-Niederlassung in Hamburg ist bereits beim
IPA-Projekt ECE-Kongresshotel HafenCity 2018 in
Deutschland mit an den Start gegangen und hat
wertvolle Erfahrungen mit dem partnerschaftlichen
Planen und Bauen sammeln kdénnen. Das Potenzial
und die Zukunftsfahigkeit der Integrierten Projekt-
abwicklung hatten unsere Hamburger Kolleginnen
und Kollegen bereits mehrfach bei internen Prasen-
tationen darlegen kdnnen.

Alle Planungspartner Giber zwei Tage kennenzulernen
und einander sozusagen auf die Probe zu stellen,
verdeutlichte beim neuen Projekt LIFE Hamburg
einmal mehr, wie wichtig die Teamzusammensetzung
ist. Die Baubranche ist im Grunde ein Personen-
geschéft und oft kleiner als gedacht. Ein funktio-
nierendes Team und eine gute ,,Chemie® zwischen
den Beteiligten sind wichtige Zutaten fiir ein erfolg-
reiches Projekt. Ein sehr gut vorbereiteter Auswahl-
prozess und die Wertschatzung seitens des Bau-
herrn gegeniiber den zukiinftigen potenziellen Part-

nern waren fir mich personlich zunachst unge-
wohnt, jedoch sehr beeindruckend und wohltuend.
Der Prozess sollte sich gelohnt haben, denn das
Team von ZWP Ingenieure AG wurde am Ende dazu
eingeladen, mit auf die IPA-Reise zu gehen.

Co-Location online

Das Projekt LIFE Hamburg hat drei Schwerpunkte.
Der erste liegt in Hamburg, da hier das Projekt rea-
lisiert wird, der Bauherr sitzt und der Projektsteuerer
ECE zuhause ist. Der zweite liegt im Stiden Deutsch-
lands, hier sind sowohl die ausfiihrenden Firmen
(Lindner - Ausbau und TGA-Ausfiihrung; Wiehag -
Holz- und Rohbau) als auch Planer (Behnisch -
Architekten, ZWP - TGA-Planung und Bauphysik)
angesiedelt. Der dritte liegt im digitalen Bereich.
Aufgrund mehrerer Corona-Wellen und der geo-
grafischen Distanzen wurde entschieden, keine Co-
Location zu mieten, sondern das Projekt groBten-
teils online zu bearbeiten. Als positiver Nebeneffekt
ergab sich damit auch eine sehr geringe CO,-Bilanz.
Wir haben als Projektteam gelernt, dass sehr viel
online mdglich ist, diese Treffen jedoch das person-
liche Miteinander und den direkten Austausch nicht
ersetzen kdnnen. Die Meetings von Projektmanage-
mentteam (PMT) und Seniormanagementteam (SMT)
wurden sowohl online als auch regelmaBig in Per-
sona durchgefiihrt. Ein Hauch von Co-Location
wurde mit regelmaBigen ,,Tours de Partner® erreicht,
das heiBt, mit Zusammenkiinften an wechselnden
Orten. Die Vor-Ort-Treffen wurden fiir essenzielle
und konstruktive Planungsschritte genutzt. Die Co-
Location in Hamburg wird zweiwdchentlich von
allen Teammitgliedern genutzt.

IPA-Kickoff

Neben den Ublichen Herausforderungen wie Pla-
nung, Terminen und Kosten gab es fiir mich viele
neue Arbeitsmethoden, Gremien und Prozessablaufe
kennen und anwenden zu lernen. In zahlreichen
Workshops und Schulungen wurde das ganze Team
in die IPA-Welt eingefiihrt und mit den Methoden
und Werkzeugen vertraut gemacht.

Um nicht in klassischen Mustern oder in Biirodenken
zu verharren oder in sie zuriickzufallen, wurde das
Projektteam regelmaBig durch die IPA-Coaches der
Yukon Projects GmbH geschult und gecoacht. Am
Anfang war das Coaching sehr intensiv und eng
getaktet. Im Laufe der Zeit wurden die Absténde
groBer. Insgesamt erwiesen sich hier ein bis zwei
Monate fortlaufender Termine als ausreichend und
sehr wertvoll.

Schwierigkeiten und
»lessons learned“ Holzbau

Die Integrierte Projektabwicklung wird oft bei kom-
plizierten und sehr groBen Bauvorhaben eingesetzt
- nicht zuletzt, um Risiken friih zu entdecken und
moglichst zu minimieren. Die Herausforderungen
fur das neue Projekt in Hamburg liegen im komple-
xen Holzbau und kniffligen Details, die ohne die aus-
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Das Projektteam mit allen beteiligten Partnern

flihrenden Firmen von Anfang an dabei zu haben, gar
nicht geldst werden kénnten. Erst mit deren Know-
how am Tisch kénnen Lésungen und Details fertig-
genau geplant und Kosten scharf ermittelt werden.
Andernfalls meist notwendige Umplanungen kon-
nen sonst gleich zu Beginn der Baustelle zu Behin-
derungen flihren und eine Baustelle gerét in Verzug,
bevor der Bau tberhaupt angefangen hat.

Entscheidungen treffen

Aller Anfang ist schwer, sagt ein Spruch, und es ist
wirklich etwas dran. Ohne klassischen Projektsteue-
rer oder Projektleiter muss der notwendige Hand-
lungsdruck aus der personlichen Motivation bzw.
aus dem Projektteam selbst kommen. Dringlichkei-
ten mussen erzeugt und Deadlines definiert werden.
Wichtige Entscheidungen erfordern die Erarbeitung
von Entscheidungsvorlagen auf Grundlage der COS
(Conditions of Satisfaction - Bedingungen fiir Zu-
friedenheit).

Unsere Erfahrung zeigt, dass die sorgfaltige Erstel-
lung der Entscheidungsvorlage einschlieBlich der
Gewichtung einzelner COS-Unterpunkte wie Bau-
herrnbudget, Nachhaltigkeit oder Einfluss auf Fertig-
stellungstermin zu einem der wichtigsten Tools des
Planungsprozesses geworden ist. Die Bewertung
jeder Entscheidung aus Sicht des ,,Best for Project,
das heiBt, was ist das Beste und am meisten Ziel-
fuhrende flr das Projekt, macht jede Entscheidung
sehr transparent und unabhéngig von méglichen
Partikularinteressen der beteiligten Partner.

Lernen von den Partnern

Durch gemeinsame Zeit mit allen Beteiligten und
Vor-Ort-Besuche der Bliros und Produktionsstatten
konnten wir viel voneinander lernen. So war es etwa
spannend zu sehen, wie die Architekten Nutzer- und
Bauherrnanforderungen in Plédne gossen.

= Lindner

Die tagtaglich gelebten Lean-Construction-Metho-
denin den Produktionshallen der ausfiihrenden Fir-
men zeigten mir, dass die ausfiihrenden Firmen bei
der Umsetzung von Lean-Methoden einen groBen
Vorsprung gegeniber den planenden Biiros haben.
Auf der Planungsseite kann ein falsch interpretier-
tes Lean-Verstandnis zu destruktivem ,,project hop-
ping® fihren, d. h. zur Parallelbearbeitung unzéh-
liger Projekte mit unaufhérlichem Einplanen von
Anderungswiinschen.

Eckdaten zur TGA

Das Gebdude wird gemaB Anforderungen fir den EH 40-Standard
geplant und nach den Kriterien der DGNB-Zertifizierung bewertet.

Als Teil eines nachhaltigen Energiekonzeptes sind voraussichtlich

34 Geothermie-Sondenbohrungen mit nachgeschalteter Warmepumpe
und einer Luft-Wasser-Warmepumpe geplant.

Das Luftungskonzept sieht fiir den GroBteil der Gebaude einschlieBlich
der Klassenrdaume eine naturliche Beliftung (manuell, Gber die Fenster)
vor; CO,-Sensoren unterstitzen das Erkennen des Erfordernisses

zur Offnung der Fenster.! Die Agora wird natiirlich beliiftet.

Den Strom fiir das Gebaude und dessen Technik wird eine Photovoltaik-
anlage auf dem Dach liefern. Diese besteht aus PV-Schindeln und
Flachdachkollektoren mit einer Gesamtleistung von 290 kW,.

Der aufzustellende Bauzeitenplan, der ein wichtiger Taktgeber fiir die
zukinftige Ausflihrung auf der Baustelle ist, soll eine Winterbau-
beheizung iberflissig machen.

Teil der Planung sind zudem zwei Riickhaltezisternen, sowie die
Regenwassernutzung fiir die Toilettensplilung und Bewdsserung

von AuBenanlagen und extensiv begriinten Griindachern.

1 Eine mechanische Liftung mit Warmeriickgewinnung wurde vom TGA-Planer
technisch und energetisch untersucht und nachgewiesen, das Projektteam
entschied sich jedoch aus diversen Griinden fiir die manuelle Liiftung.
Kostenerwagungen hatten keinen Anteil an dieser Entscheidung.

MGT-Kompakt | Projektmanagement - www.tga-praxis.de
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In der Anwendung und richtigen Durchfiihrung von
Lean-Methoden sehe ich ein hohes Potenzial fir
eine qualitativ bessere Planung aber auch schnel-
lere Planungsprozesse. Die Implementierung von
Lean in die Prozesse und das stetige Lernen aus
Fehlern im Alltag konnte ich live in Aktion bei der
Produktion erfahren.

Motivation fiir das interne Team bei ZWP

Die TGA-Branche leidet wie viele Ingenieursbran-
chen unter Fachkraftemangel, d. h. angehende TGA-
Ingenieurinnen und Ingenieure kénnen sich ihre Jobs
aussuchen. Bei Bewerbungsgesprachen wird oft
nach aktuellen Projekten gefragt. Ein IPA-Projekt
sollte dabei nicht fehlen, denn das Interesse an part-
nerschaftlichem Umgang im beruflichen Alltag ist
groB und ein potenzieller Arbeitgeber sammelt
Punkte, wenn er solche Projekte im Portfolio hat.
Die Dynamik eines IPA-Projektes libertragt sich auf
das interne Team und ist ansteckend. In unserem
Biro ist das Projekt zum Lieblingsprojekt avanciert
und andere ZWP-Teams beneiden das IPA-Team um
diese Erfahrung. Unser internes Ziel bei ZWP ist es,
moglichst viele Niederlassungen mit IPA-Kennt-
nissen und -Erfahrungen zu erreichen. So zeigen
auch die beeindruckenden Projektstarts der IPA-
Projekte der Deutschen Bahn das Potenzial fiir die
IPA-Methode.

Die Schaffung eines Teamgeists im MPV-Team (MPV

Perspektive und Strahlkraft: Mit der Warmewende
vor der TUr und dem immer wichtigeren Anspruch
auf klimafreundliches Bauen und Planen bietet uns
das Projekt eine Chance, neue MaBstabe zu setzen
und ein Bauprojekt von der Errichtung bis zum Be-
trieb in Bezug auf seine CO,-Bilanz zu optimieren.
Nachwuchskréafte wollen kreativ sein und sich der
Klimaherausforderung stellen. Attraktive und griine
Projekte bieten gute Argumente, solche notwen-
digen Nachwuchskréfte fir das Planungsbiiro zu
gewinnen.

Ausblick

Ich hoffe, dass kiinftig zahlreiche weitere deutsche
IPA-Projekte an den Start gehen und die hiesige
Bau-und Planungsbranche ihre kraftvolle Dynamik
entfalten kann. Aktuell ist sie leider oft durch For-
malismus, Vertrége, Grabenk@mpfe und gegen-
seitiges Behindern gehemmt.

Der Bauantrag fiir das Projekt ist eingereicht. Zum
Schuljahresbeginn 2026 werden sich die Tiren fiir
alle Generationen fir ein ,Lebenslanges Lernen®
offnen. Was ich bis dahin gelernt haben werde, weiB
ich jetzt noch nicht; dass es die richtige Entscheidung
war, die IPA-Reise anzutreten, hingegen schon. Mot

= Mehrparteienvertrag) ist uns trotz Corona und

~

unzéhligen Stunden in virtuellen Team-Meetings ge-
lungen. Das anféngliche Team-Building, intensive
Workshops und manches Abendevent haben einen
Teamgeist geformt, der sich auf die gesamte Firma
ausgebreitet hat, einem Teamgeist mit dem Motto
~Best for Project”.

IPA - Die groBten Vorteile

Fokus auf Problemldsung: Das IPA-Geriist und Ver-
tragsmodell versetzt alle Projektpartner in die Lage,
die auftauchenden Probleme im Sinne des Projek-
tes anzugehen. Die Erzeugung von Behinderungen
oder Bedenkenschriftstiicken wird vermieden und
auch die Zeit und Mihe gespart, sie zu lesen und
zu beantworten. Die Arbeitszeit wird dem eigent-
lichen Problem und seiner L6sung gewidmet.

Leistungserganzungen: Im Laufe des Projektes
kdnnen Erkenntnisse zu zusétzlich benétigten Leis-
tungen fiihren. GemaB dem Motto ,wer es am bes-
ten kann, macht es“ wird im Partnerkreis die beste
Partei flr die Leistung gesucht und in der Regel
auch gefunden.

Um Herstellungskosten zu sparen, kdnnen Umpla-
nungen erforderlich werden. Da alle gleichermaBen
von Einsparungen profitieren, gibt es keine klassi-
schen Nachtragsdiskussionen, geschweige denn
-verhandlungen. Leistungen und Anderungen kén-
nen direkt ausgefiihrt werden. Das Team kann sich
auf das eigentliche Projekt und dessen Planung kon-
zentrieren.

California

AVA-Software by G&W \

AVA und Kostenplanung
fur TGA-Fachplaner

CaliforniaX im BIM-Prozess

digitalBAU 2024 in KdIn
G&W in Halle 1, Stand 306
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Kooperation als 6konomisches Prinzip

Neue Spielregeln fur die Abwicklung
von Bauprojekten

Sollen Bauvorhaben fiir alle Beteiligten zufriedenstellend geplant und durchgefiihrt werden
und zugleich den Prinzipien 6kologischer, sozialer und wirtschaftlicher Nachhaltigkeit folgen,
braucht es neue Formen der Kommunikation, Zusammenarbeit und Vertragsgestaltung.

Wir leben in einem Zeitalter existenzieller Grenz-
erfahrung. Wir werden damit konfrontiert, dass un-
sere Ressourcen endlich und Wachstum nicht end-
los sind. Was zuvor gewusst wurde, wird jetzt ge-
spirt. Wie wollen wir damit umgehen?

Der Schliissel zur Bewdltigung der existenziellen
Herausforderungen, denen wir uns stellen miissen,
liegt im organisierten Miteinander. Gleich, ob Un-
ternehmen, Behorde, Staat, Gesellschaft oder
Menschheit - wir miissen kooperieren und wir miis-
sen diese Kooperation besser gestalten als bisher,
wenn wir bestehen und prosperieren wollen.

Der Baubereich stellt einen wesentlichen Faktor bei
der Transformation unserer Gesellschaft in eine an
Nachhaltigkeit ausgerichtete 6kologisch-soziale
Marktwirtschaft dar, weil Bauen in vielen Bereichen
mit einem enormen Ressourcenverbrauch einher-
geht. Dessen Reduzierung wiirde groBe Auswirkun-
gen auf unsere gesamtgesellschaftliche 6kologische

Leistungsbilanz haben. Unabhangig davon konnen
wir es uns auch aus 6konomischen Griinden nicht
leisten, dass Bauen immer teurer, unkalkulierbarer
und am Ende so unattraktiv wird, dass, wie derzeit
im Wohnungsbau, ganze Geschaftsbereiche zum
Erliegen kommen und immer weniger junge Men-
schen sich animiert fiihlen, ihre berufliche Zukunft
im Bausektor zu suchen.

Okonomische und rechtliche Ausgangslage

Die Entscheidung fir die Durchfiihrung einer Bau-
maBnahme, ganz gleich welcher Art, wird entschei-
dend beeinflusst durch die 6konomischen Erwar-
tungen der Beteiligten. Der Besteller will fir mog-
lichst wenig Geld das bestmdgliche Bauergebnis
realisieren; der Unternehmer mochte mit moglichst
geringem Aufwand moglichst viel Geld verdienen.
Das ist legitim. Dann aber liegt es auf der Hand und
es bedarf keiner naheren Erlduterung, dass erfolg-

Bilder: Rick/stock.adobe.com | Leupertz Boldt GmbH | Stefan Leupertz

Okologisch und sozial nachhaltig
bauen fiir zukunftsfahige Stadte
und Infrastrukturen geht besser
mit partnerschaftlichem Dialog
und fairen Vertragen.
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reiches Bauen nur gelingen kann, wenn die Verwirk-
lichung solcher divergierenden Interessen an die
Erreichung eines gemeinsamen Ziels gekntpft wird.
Dieses gemeinsame Ziel gibt es. Es besteht darin,
das jeweilige Projekt in Bezug auf die Faktoren Qua-
litat, Kosten und Zeit moglichst stérungsarm zu rea-
lisieren. Dann ndmlich gibt der Besteller nicht mehr
Geld aus, als er muss, und der Unternehmer ver-
dient sein Geld mit der Erbringung der versproche-
nen Bauleistungen und nicht mit der streitanfalligen
Verschwendung von Ressourcen fiir die Abarbeitung
von Storfallen. Es geht also ganz allgemein darum,
Vertrags- und Projektstrukturen zu etablieren, die
diesem gemeinsamen Ziel ,best for project” Gel-
tung verschaffen.

Die géangige Vertragspraxis bewirkt indes das Ge-
genteil. Sie ist einerseits gepragt von dem Bestreben
des Bestellers, im Wettbewerb um die Vergabe der
Bauleistungen moglichst niedrige Preise zu erzielen
und zugleich Risiken so weit wie moglich auf den
Unternehmer zu verlagern. Unter diesen Rahmen-
bedingungen kann wiederum der Unternehmer nur
bestehen, wenn er den fiir ihn oft unauskdmmlichen
Vertragspreis durch ein ausgefeiltes Claim-Manage-
ment aufbessert. So entsteht ein tber die Kalkula-
tion des Unternehmers organisierter verdeckter
Wettbewerb, der die Beteiligten nicht zur effizien-
ten Realisierung eines gemeinsamen Ziels motiviert,
sondern die Konfrontation zum Projektprinzip fir
die Realisierung ihrer gegenlaufigen 6konomischen
Interessen erhebt. Wird man nun im Bauablauf mit
unvorhergesehenen besonderen Schwierigkeiten
konfrontiert, liegen in solchen Strukturen Stérungen

'

a7

F§

=y

R i

ol

ol A8

des Ablaufs, die unnétige Kosten generieren, ndher
als gemeinsam gefundene und umgesetzte Lésun-
gen, die Schlimmeres verhindern.

Kooperation als Schliissel
fiir erfolgreiches Bauen

Um diesen 6konomischen Unsinn zu beenden, mis-
sen wir grundsatzlich umdenken. Die Gestaltung
von Bauprojekten aller Art darf nicht langer be-
stimmt werden von dem auf Konfrontation aus-
gerichteten Ansatz, den Handlungsspielraum der
Projektbeteiligten durch ein immer stérker aus-
differenziertes, auf Sanktionen fiir Nichtldsungen
ausgerichtetes Rechtekorsett einzuengen; statt-
dessen muss ein Rechtsrahmen geschaffen werden,
der es den Projektpartnern gestattet (und abver-
langt!), gemeinsam Ldsungen fiir Problemlagen zu
suchen und umzusetzen. Diese Idee liegt der Tatig-
keit Kooperationsgestaltung und dem Konzept Dia-
logische Kooperation zu Grunde.

Kulturwandel durch dialogische
Kooperation

Wie eingangs angefiihrt, miissen wir Kooperation
besser gestalten, wenn wir bestehen und prospe-
rieren wollen. Doch was ist mit Kooperation gemeint
und wie kann sie gewinnbringend gestaltet und ge-
nutzt werden?

Kooperation soll hier verstanden werden als ein
Austausch autonomer Akteure, von dem alle Betei-
ligten profitieren. Gestaltung wiederum besteht in
dem Ersinnen von Ablaufen, um bestehende Zu-
sténde in erwiinschte zu tUberfiihren. Gestaltung

Dr. Jens Promse, LL. M.,
Geschaftsfiihrer
Leupertz Baukonflikt-
management, KoIn

Prof. Dr. Stefan Leupertz,
Schiedsrichter/
Schlichter/Adjudikator,
Richter am Bundes-
gerichtshof a. D.,

Leupertz Baukonflikt-
management, KoIn
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setzt Intention voraus und unsere Intention sollte
mit Blick auf das zuvor Ausgefiihrte darin bestehen,
den Austausch der Beteiligten an einer Kooperation
derart zu gestalten, dass dieser zu einer moglichst
effektiven und effizienten Realisation des gemein-
samen Vorhabens fihrt, und das mit einem Res-
sourceneinsatz, der in dkonomischer und mensch-
licher Hinsicht so nachhaltig wie moglich ist.
Wollen wir unter den derzeitigen Rahmenbedingun-
gen in 6konomischer und menschlicher Hinsicht
nachhaltig und erfolgreich bauen, besteht die hier-
fur ideale Kooperationsform in dem, was man als
dialogische Kooperation bezeichnen kann. In dieser
sind die Austauschbeziehungen derart organisiert,
dass die Akteure ihre unterschiedlichen Kompeten-
zen, Kenntnisse, Sichtweisen und Interessen wech-
selseitig einbringen und bertcksichtigen kdnnen.
Im Dialog entsteht fortlaufend ein besseres Ver-
sténdnis der Situation, der gemeinsamen Aufgabe
sowie voneinander. Im offenen und wechselseitigen
Austausch entstehen Losungen, die jeder fiir sich
nicht hatte erarbeiten kdnnen. Die diversen indivi-
duellen Starken und Vorziige werden gebiindelt und
konzentriert ausgerichtet. Diese Ausrichtung kann
schnell an sich kurzfristig einstellende Erforder-
nisse angepasst werden. Damit ist dialogische Ko-
operation als Interaktionsform hochleistungsfahig.
Damit autonome Akteure dialogisch kooperieren
kdénnen, muss man das Miteinander entsprechend
organisieren und adaquate Strukturen und Bedin-
gungen schaffen. Dieser Prozess ist der vertrag-
lichen Fixierung seiner Ergebnisse vorgeschaltet
und findet in drei Dimensionen statt:

Die ideelle Dimension (X). Sie beeinflusst priméar
das Wollen der Akteure und umfasst eine Philoso-
phie und daraus abzuleitende Prinzipien, Werte und
Standards.

Die produktive Dimension (Y). Sie beeinflusst pri-
mar das Kénnen der Akteure und umfasst techni-
sche, technologische und organisatorische Metho-
den, Prozesse und Ergebnisse.

Die geschéftlich-rechtliche Dimension (Z). Sie be-
einflusst primar das Durfen der Akteure und um-
fasst die geschaftlichen wie rechtlichen Vorbedin-
gungen, Abhangigkeiten und Rechtfertigungen.
Diese Dimensionen, und damit auch die entsprechen-
den Strukturen und Bedingungen, sind in nur schwer
zu durchschauender Weise miteinander verflochten.
Daraus folgt, dass Reibungen, Briiche und Konflikte,
die sich in Dimension (X) zeigen, ihre Ursache in Di-
mension (Y) haben kénnen und die Lésung des Pro-
blems wiederum in Dimension (Z) liegen kann.

Ein Gedankenspiel zur Verdeutlichung: Es mag sein,
dass in der produktiven Dimension samtliche Vor-
aussetzungen fir eine nahezu perfekte Projekt-
abwicklung gegeben sind und in der ideellen Dimen-
sion entsprechend forderliche Bedingungen vor-
handen sind: Alle kdnnen und wollen gemeinsam
abliefern. Das niitzt jedoch wenig, wenn die ge-
schaftlichen und rechtlichen Strukturen beim nicht
zu vermeidenden Auftreten von Schwierigkeiten im

Alltag schlieBlich dazu flihren, dass die Akteure
dazu gezwungen werden, ihre Aufmerksamkeit und
Kraft auf die Wahrung ihrer individuellen Integritats-
interessen zu fokussieren (etwa die Sicherung von
existenziellen Profiten und/oder die Vermeidung
von existenzbedrohender Haftung): Alle konnen und
wollen (eigentlich!), sie dirfen jedoch nicht.
Derartige dimensionale Dissonanzen sind der Grund
dafiir, dass fahige, kluge und wohlwollende Men-
schen sehenden Auges ambitionierte (Bau-) Pro-
jekte auf spektakuldre Art und Weise scheitern las-
sen, obwohl mehr als genug Potenzial vorhanden
war, um zu einem Ergebnis zu gelangen, das alle Be-
teiligten zufrieden gestellt hatte.

Um dieses Phanomen besser zu verstehen und be-
arbeiten zu konnen, erweitern wir das Denken in
drei Dimension um zwei Level.

Das Level der Kooperation

Gehen die Akteure auf diesem Level miteinander
um, wird vor allen Dingen organisiert, geplant und
koordiniert. Die Interaktion beruht auf Einverneh-
men und Gegenseitigkeit. Dennoch spielt hier nicht
der gemeinsame Erfolg die entscheidende Rolle -
so wichtig er auch sein mag. Vielmehr wird der Um-
gang auf diesem Level von den individuellen Interes-
sen und eigenen Verpflichtungen der einzelnen Ak-
teure gepréagt.

Das Level der Kollaboration

Gehen die Akteure auf diesem Level miteinander
um, sind sie mit der unmittelbaren Ausfiihrung der
gemeinsamen Aufgabe sowie der Planung dersel-
ben befasst. Die Interaktion beruht hier auf Einig-
keit und Zugehdrigkeit. Ausschlaggebend fir das
Gelingen des Miteinanders auf diesem Level sind
gemeinsame Vorstellungen und Ziele sowie korre-
spondierende Kompetenzen und Perspektiven.

In dieser Denkstruktur setzt effektive und belast-
bare Kollaboration also entsprechend ausgestaltete
Austauschbeziehungen auf dem Level der Koope-
ration voraus. Unzureichend gestaltete Kooperation
schmalert somit - unabhéngig von der Gesinnung
und den Motiven der agierenden Einzelpersonen -
das Erfolgspotenzial eines gemeinsamen Vorhabens.
Die essenzielle Aufgabe der Kooperationsgestal-
tung besteht folglich darin, die Strukturen und Be-
dingungen in séamtlichen Dimensionen und auf allen
Leveln angemessen zu erfassen, sie zu definieren,
in ein stimmiges Verhaltnis zu bringen und schlieB-
lich darauf zu achten, dass sie in der Praxis mit ent-
sprechendem Leben gefiillt werden. Gute Koope-
rationsgestaltung verhindert nicht bloB Konflikte
und Bruche, gute Kooperationsgestaltung setzt
Kréafte frei, erschlieBt Potenzial und verhilft den Pro-
jektpartnern dazu, die Herausforderungen eines
Zeitalters existenzieller Grenzerfahrung zu meis-
tern, was mit den herkdmmlichen Methoden der
Projekt- Vertragsgestaltung nicht - jedenfalls nicht
mit der erforderlichen Verlasslichkeit und Effizienz
- gelingen kann. Mwet
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Neue Wege im Bundesbau

Neubau des Paul-Ehrlich-Instituts in Langen

Komplexe und technisch anspruchsvolle BaumaBnahmen der 6ffentlichen Hand innerhalb
des Kosten- und Terminrahmens zu realisieren, stellt in der konventionellen vertraglichen

Abwicklung eine besondere Herausforderung dar, die nicht immer bewaltigt wird.
Mit dem innovativen Modell der integrierten Projektabwicklung und kollaborativen
Elementen wie Lean Construction und BIM haben es sich die Beteiligten des Projekts
»Neubau des Paul-Ehrlich-Instituts in Langen“ zur Aufgabe gemacht, eben dies (wieder) zu erreichen:
eine wirtschaftliche und termingerechte Projektrealisierung.

Das ,alte” Gebdudeensemble des Paul-Ehrlich-Instituts in Langen mit Blick auf den zukiinftigen Standort des Neubaus.

Die Bundesanstalt fiir Immobilienaufgaben beab-
sichtigt, einen Neubau fiir das Paul-Ehrlich-Institut
in Langen (Hessen) in unmittelbarer Nahe zum be-
stehenden Standort errichten zu lassen.

Das Paul-Ehrlich-Institut ist als Bundesinstitut fiir
Impfstoffe und biomedizinische Arzneimittel eine
Bundesoberbehdrde im Geschéftsbereich des Bun-
desministeriums fur Gesundheit (BMG). Es erforscht
und bewertet biomedizinische Humanarzneimittel
und immunologische Tierarzneimittel und Iasst
diese zu. Das Paul-Ehrlich-Institut ist fiir die Geneh-
migung klinischer Prifungen sowie die Pharma-
kovigilanz (Sicherheitsbeobachtung von Arznei-
mitteln) zustandig. Zu den weiteren Aufgaben des
Instituts gehoren die staatliche Chargenprifung,
wissenschaftliche Beratung und Inspektionen. Un-
verzichtbare Basis fiir die vielseitigen Aufgaben ist

die eigene experimentelle Forschung auf dem Ge-
biet der Biomedizin und der Lebenswissenschaf-
ten. Das Paul-Ehrlich-Institut nimmt zudem Bera-
tungsfunktionen im nationalen und internationalen
Umfeld wabhr.

Anforderungen an den Neubau

Viele Griinde machen einen Neubau erforderlich: So-
wohl die Bausubstanz als auch die gesamte techni-
sche Ausristung des derzeitigen Gebaude-und La-
borkomplexes missen durch aufwandige Wartungs-
und InstandsetzungsmafBnahmen erhalten werden.
Technische Komponenten sowie die Laborausstat-
tung werden innerhalb der ndchsten Jahre abgéangig
sein. Der Geb&dudebestand weist zudem nicht die
notwendige zukunftsfahige Flexibilitat auf. Darliber
hinaus fehlen am Standort dringend bendétigte Er-

Mirka Greiner,
Architektin, Gruppen-
leiterin Hochbau beim
Landesbetrieb Bau und
Immobilien Hessen (LBIH),
Neubauleitung PEI
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weiterungsflachen. Mit dem Neubau stellt das Paul-
Ehrlich-Institut sicher, auch in Zukunft als wissen-
schaftlich arbeitendes Bundesinstitut seine Amts-
aufgaben erfiillen zu konnen.

Die MaBnahme umfasst rund 31.000 m2 Nutzungs-
flache und gliedert sich in Labor-und Biirobereiche,
Tierhaltung, 6ffentliche Bereiche (Horsaal, Museum,
Cafeteria), Logistik und eine Parkgarage. Hinzu kom-
men die Freianlagen auf dem ca. 65.000 m2 groBen
Grundstiick in Langen. Die kiinftige Bebauung des
Paul-Ehrlich-Instituts wird getrennt nach Funktionen
und Sicherheitsstufen konzipiert und soll modular
aufgebaut werden, so dass zukiinftige Anpassungen
an jeweils aktuelle Standards und eventuelle Nut-
zungsanderungen innerhalb der Laborbereiche glei-
cher Funktion und Sicherheitsstufe moglich sind.
An das Projekt werden hohe Anforderungen im Be-
reich Nachhaltigkeit, insbesondere mit Blick auf die
Energie- und Ressourceneffizienz gestellt. Fur die
Erfillung der Nachhaltigkeitsziele werden das Be-
wertungssystem Nachhaltiges Bauen (BNB) mit dem
Anforderungsniveau Silber sowie der Standard Ef-
fizienzgebdudeBund 40 (EGB 40) angewendet.

Eckpunkte fiir die Technische
Gebaudeausriistung

Die Versorgung mit Warme, Kélte, Dampf und Strom
des Paul-Ehrlich-Instituts soll ebenso wie bei den
Bestandsgeb&uden durch die Energiezentrale der
benachbarten Deutschen Flugsicherung erfolgen.
Die Verteilung der Medien ist von der neu zu errich-
tenden Medieniibergabestation mittels eines Ring-
kanals auf dem Grundstiick vorgesehen. Die Infra-
struktureinrichtungen (u. a. Liftungsbauwerke, Trafo-

Luftbild mit Darstellung des Grundstiicks fiir das neue Paul-Ehrlich-Institut

bauwerke, Schachte) sollen sich ebenso wie die
Begriinung der Dacher und die Anlagen der Regen-
wasserbewirtschaftung in das Freiraum-und Vege-
tationskonzept einfiigen.

Durchfiihrung und Vertragsmodell

Der Neubau des Paul-Ehrlich-Instituts in Langen
soll als integrierte Projektabwicklung (IPA) auf der
Grundlage eines Mehrparteienvertrags (MPV) um-
gesetzt werden. Vertrauen, Zusammenarbeit und
Transparenz bilden hierbei das Fundament fir ein
gutes Gelingen und den Projekterfolg. Daflir werden
Vertragspartner gesucht, die - ebenso wie die Be-
teiligten auf der Seite des Bauherrn - offen sind fir
neue, kooperative und integrative Arbeitsweisen.
Im Modell der integrierten Projektabwicklung wer-
den die Rahmenbedingungen wie die Kultur, die Or-
ganisation, die Okonomie und die Methoden so aus-
gestaltet, dass die Zusammenarbeit der Projekt-
beteiligten die Erreichung der Projektziele fordert.
Mit der neu aufgesetzten Reform Bundesbau im
Jahr 2022 wurden die Richtlinien fiir die Durchfih-
rung von Bauaufgaben des Bundes neu gefasst
(neue RBBau) und der Erfolg der Bauprojekte in den
Mittelpunkt gestellt. Ebenso wie bei der integrier-
ten Projektabwicklung werden auch hier Vertrauen,
Zusammenarbeit und Transparenz als Schliissel fur
den gemeinsamen Projekterfolg hervorgehoben.
Die neue RBBau bietet somit den idealen Rahmen
fur die Durchfiihrung des Projekts im neuen Modell
der integrierten Projektabwicklung.

Die rechtliche Grundlage fiir die integrierte Projekt-
abwicklung bildet der so genannte Mehrparteien-
vertrag, in dem alle Schlisselbeteiligten als Ver-
tragspartner gebunden werden. Der Mehrparteien-
vertrag ist darauf ausgerichtet, dass die Vertrags-
partner auf Basis gemeinsamer Projektgrundsatze
und in enger partnerschaftlicher Zusammenarbeit
den Projekterfolg als gemeinsames Ziel verfolgen.
Als wesentliches Element soll die Expertise der aus-
fuhrenden Gewerke bereits in die Planung einflieBen
kénnen, um so in unmittelbarer Zusammenarbeit
mit dem Objekt- und den Fachplanenden die Pla-
nungs- und Ausflihrungsqualitdt zu erhéhen und
den gesamten Planungsprozess effektiver zu ge-
stalten. Dabei synchronisieren die Vertragspartner
des Mehrparteienvertrages ihre Arbeitsschritte mit
dem Ziel, das Projekt bestmdglich vorzubereiten,
zu planen und umzusetzen. Neben dem Bauherrn
sollen an dem Mehrparteienvertrag etwa sechs bis
acht Auftragnehmer als Partner beteiligt werden.
Derzeit sind drei planende Schlisselpartner und
drei bis funf Schlisselpartner der Ausfiihrungs-
gewerke vorgesehen.

Projektablauf in den Projektphasen 0-4

Der gemeinsamen Validierungs- und Planungsphase
geht ein RPW-Realisierungswettbewerb mit Ideen-
teil fiir die erweiterte Objektplanung voraus. Die
Entscheidung iber die Preistrager erfolgt im Herbst
2023. Daran schlieBen zunachst die Verhandlungs-
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Neubau des Paul-Ehrlich-Instituts in Langen

| 2024 | 2025..
Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3
Projektvorbereitung,
RPW-Wettbewerb, vertiefte Validierungs- Planungsphase Realisierungsphase
Vergaben Fachplanung Machbarkeits- phase
untersuchung
Abschluss MPV Beitritt MPV Festlegung
Partner Planung Partner Ausflihrung Basiszielkosten

Projektphasen der integrierten Projektabwicklung im Projekt PEl Neubau Langen

verfahren der drei planenden Partner, also die er-
weiterte Objektplanung, die erweiterte Fachplanung
technische Ausristung sowie die Labortechnik-
planung an. Die Teilnahmewettbewerbe fiir die er-
weiterte Fachplanung technische Ausristung und
flr die Laborplanung sollen im 3. Quartal dieses
Jahres gestartet werden. Nach Vertragsschluss soll
in einer vorgelagerten Phase O der Entwurf des aus-
gewahlten Preistrégers unter Berlicksichtigung der
Vorgaben des Bauherrn im Bauherrenprogramm
mit den spezifischen Anforderungen der Technik
und insbesondere der Laborplanung als eine Art
vertiefte Machbarkeitsuntersuchung analysiert wer-
den. Zusammen mit dem Wettbewerbsergebnis
stellt dies die Grundlage fur die anschlieBend durch-
zuflihrenden Vergabeverfahren fiir die Auswahl und
Beauftragung der ausfiihrenden Partner dar.

Validierung

Mit dem Beitritt der weiteren Partner beginntin 2025
die Validierungsphase als Phase 1. Sie hat das Ziel,
die qualitativen, quantitativen, zeitlichen und finan-
ziellen Vorgaben des Bauherrn in einem fortgeschrie-
benen Bauherrenprogramm, einschlieBlich der Fest-
legung der Basiszielkosten, zu bestétigen. Letztere
bestehen aus den geplanten Selbstkosten des Vor-
habens und dem so genannten Chancen-Risiko-
Pool. Der frilhe Zusammenschluss von Planerteam
und den ausfiihrenden Unternehmen stellt sich ins-
besondere bei den vielen technischen Spezialthe-
men der verschiedenen Labornutzungen und Si-
cherheitsstandards bis Sicherheitsstufe 3 unter Ein-
haltung der Anforderungen, u.a. des Gentechnik-
gesetzes und der Biostoffverordnung, als groBer
Vorteil dar.

Genehmigungsfertige Planung

Die 2. Phase beinhaltet alle weiteren Planungsleistun-
gen, unter Mitwirkung aller Partner, bis mindestens
zum Abschluss der Genehmigungsplanung. Das Ba-
sisprogramm bestimmt dabei den Rahmen fir die
zu erbringenden Leistungen. Innerhalb dieses Rah-
mens legen die Partner den konkretisierten Leis-
tungsumfang der einzelnen Partner nebst Schnitt-
stellen gemeinsam fest. Das Basisprogramm wird

in dieser Phase gemeinsam weiterentwickelt, de-
tailliert und optimiert.

Umsetzung

Die Phase 3 als Realisierungsphase umfasst die
Ausflihrungsplanung, die Bauausfiihrung und die
Inbetriebnahmephase. Phase 3 endet mit der rechts-
geschéftlichen Abnahme.

Gewahrleistung

Die 4. Phase bildet die Mangelgewahrleistungsphase
nach Fertigstellung und Abnahme der Leistungen.

Projektorganisation

Im Zuge einer kooperativen Projektorganisation
wird ein Projektmanagementteam (PMT) eingerich-
tet, in dem alle Partner des Mehrparteienvertrags
vertreten sind und das in allen fiir die Projektausfiih-
rung relevanten Fragen grundsatzlich einstimmig
und im Sinne des ,Best for Project entscheidet.
Das bedeutet, Entscheidungen werden zielfiihrend
und im Sinne des Projekts anstelle von Einzelinte-
ressen der Partner getroffen. Daneben wird ein
Seniormanagementteam (SMT) als Eskalations-
ebene und fiir ibergeordnete Themen eingerichtet,
in dem ebenso alle Partner vertreten sind. Die kon-
kreten Projektaufgaben werden in Projektimplemen-
tationsteams (PIT) bearbeitet, die themenbezogen
vom PMT eingerichtet und besetzt werden.

Im Projekt ist zudem die Anwendung von kollabo-
rativen Projektmanagementmethoden und Lean
Construction vorgesehen. Ihre Umsetzung und der
dadurch gesetzte Fokus auf Effizienz und Zuverlas-
sigkeit ist ein wesentlicher Bestandteil fir den Er-
folg der integrierten Projektabwicklung. Auch der
Einsatz von BIM wird durch das neue Abwicklungs-
modell gefordert und bietet fiir Gebaude mit einem
hohen Technikanteil, wie es fiir den Neubau des
Paul-Ehrlich-Instituts zutrifft, ein groBes Potenzial
flr eine Qualitatssicherung bereits in der Planung.
Die Projektbeteiligten auf Seiten des Auftraggebers
freuen sich darauf, das Modell der integrierten Pro-
jektabwicklung anzuwenden und den Neubau des
Paul-Ehrlich-Instituts gemeinsam auf Augenhdhe
zu realisieren. Mot
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Bundesbau in Berlin

Komplexe Bauvorhaben partnerschaftlich
planen und durchfthren

Die Bundesregierung will den Bundesbau schneller und effizienter machen, das Bundesbauministerium
setzt daher verstarkt auf partnerschaftliches Bauen. Dass Projektallianzen als Alternative

zum konventionellen Abwicklungsmodell Erfolg haben kénnen, sollen eine Reihe von GroBprojekten
zeigen, die in integrierter Projektabwicklung mit Mehrparteienvertragen umgesetzt werden.

Eines davon ist der Neubau GBD 149 fiir die Bundesanstalt fiir Materialforschung und -priifung (BAM),
der kiirzlich an den Start ging. Hier sind auch im Bereich der TGA besondere Anforderungen zu erfiillen.

(D Die Bundesanstalt fiir Materialforschung und -priifung am GroBberliner Damm erhilt in den kommenden Jahren einen Neubau,

der in Integrierter Projektabwicklung (IPA) errichtet wird.

Bauen wird teurer, Fachkrafte sind Mangelware.
Aber die Bundesregierung will Geb&dude schneller,
besser, effizienter und kostendisziplinierter planen,
bauen und betreiben. Das gilt insbesondere fur die
selbst genutzten Bundesbauten. Zu diesem Zweck
wurde bereits 2016 das Reformvorhaben ,,Reform
Bundesbau“ - spéter ,Effizientes Bauen im Bund*®
- ins Leben gerufen. Damit ging u. a. ein Forschungs-
auftrag zu alternativen Vergabe- und Vertrags-
konzepten zum klassischen Einheitspreisvertrag
einher. Die Forschungsnehmer erarbeiteten eine
Empfehlung, Mehrparteienvertrage in 6ffentlichen
Bauvorhaben zu wagen, berichtete Cordula Getz,
Referentin fiir Bauvertragsrecht beim Bundesbau-
ministerium, auf dem Marktdialog des BMWSB im
Mérzin Berlin. Diese Veranstaltung, die bereits zum
zweiten Mal stattfand, hat die Vernetzung mit
offentlichen und privaten Bauherren und kiinftigen
potenziellen Partnern in Projektallianzen zum Ziel.
Wie die Besucherzahlen des Marktdialogs und auch
der 5.1PA Konferenzim Juli zeigten, ist das Interesse
am partnerschaftlichen Bauen deutlich gestiegen.
Das BMWSB will das fordern, beobachten und

begleiten und den wissenschaftlichen Diskurs for-
dern. ,Gute Kooperation ist nicht nur gewiinscht
und gewollt, sondern im Allianzmodell auch mog-
lich sagt Cordula Getz.

IPA Netzwerkplattform

2016 hatte es in Deutschland noch keine derartigen
Projekte gegeben. Die beiden ersten gingen erst
2018 mit dem privaten Bau des Kongresshotels
HafenCity durch ECE Hamburg und der Sanierung
der Kattwykbriicke mit dem &ffentlichen Bauherrn
Hamburg Port Authority (HPA) an den Start.

Inzwischen werden hierzulande eine ganze Reihe
offentlicher und privater GroBprojekte in Projekt-
allianzen durchgefiihrt (derzeit sind es 17), die sich
in unterschiedlichen Phasen der Realisierung be-
finden. Neben dem Bund sind u. a. die Deutsche
Bahn und Siemens dabei. Das IPA Kompetenzzentrum
flr integrierte Projektabwicklung, das eine offene
Netzwerkplattform fiir Wissens- und Erfahrungs-
austausch rund um IPA schaffen will, verfolgt und
fordert die Entwicklungen auf vielerlei Art: durch
Netzwerkveranstaltungen, Schulungen, Publikatio-

16

MGT-Kompakt | Projektmanagement - www.tga-praxis.de

Bilder: HUSS-MEDIEN GmbH | Haghsheno, Schilling-Miguel



BAM GBD 149 - Integrierte Projektabwicklung m

nen uvm. Shervin Haghsheno, Geschéftsfiihrender
Direktor des Instituts fiir Technologie und Manage-
ment im Baubetrieb am Karlsruher Institut fir Tech-
nologie (KIT) und Mitglied in Leitung und im Beirat
des IPA Zentrums, stellte den aktuellen Stand zu
IPA-Projekten in Deutschland zuletzt auf besagter
Konferenz im Juli in Berlin vor (siehe Bild @).

Als ,laufende” IPA-Projekte gelten Projekte, bei de-
nen mindestens die Phase ,,Partnerauswahl“ be-
gonnen hat. Vier Projekte befinden sich derzeit in
der Phase der ,Integrierten Realisierung®, sechs
Projekte in der ,Integrierten Planung® (davon eins
unterbrochen). Sechs weitere sind noch in der
Phase ,Partnerauswahl“ /1/. Das erste Projekt der
offentlichen Hand, die Grundsanierung der Kattwyk-
briicke durch die Hamburg Port Authority, die den
Austausch der Hubtechnik und die Erneuerung der
EMSR einschloss, wurde 2022 fertiggestellt.

Neubau der Bundesanstalt
fir Materialforschung und -priifung

Eines der Bundesbau-GroBprojekte, die partner-
schaftlich in Integrierter Projektabwicklung (IPA)
durchgefiihrt werden, ist der Neubau fiir die Bun-
desanstalt fir Materialforschung und -prifung im
Technologiepark Berlin Adlershof. Bauherrin ist die
Bundesanstalt fiir Immobilienaufgaben.

Das Projekt BAM GBD 149 ist nach seinem Stand-
ort am GroB-Berliner Damm benannt. Im April 2023
unterzeichnete der Bundesbau Baden-Wirttemberg
(BBBW) in Berlin gemeinsam mit den Partnerinnen
und Partnern einen Mehrparteienvertrag fiir die Pla-
nung und Ausflihrung mit einem Auftragsvolumen
von rund 200 Mio. Euro.

Der Bundesbau Baden-Wirttemberg

Der Bundesbau Baden-Wiirttemberg plant und realisiert vielfaltige
Bauprojekte im Auftrag des Bundes - in Baden-Wiirttemberg, Berlin und
im Ausland. In der Bauhiitte Berlin arbeiten Teams der Staatlichen
Hochbauamter Karlsruhe und Ulm, unterstiitzt von der Betriebsleitung
in Freiburg, an komplexen Berliner GroBprojekten, zu denen auch das
Museum der Moderne am Kulturforum gehort.

Dass beim Neubau BAM GBD 149 in Berlin Adlershof nicht das Berliner
Bundesamt fur Bauwesen und Raumordnung, sondern der Bundesbau
Baden-Wirttemberg (BBBW) tatig wird, sei nichts Ungewdhnliches,
sagt Gisa Hinrichs, Dipl.-Ing. Architektin beim Staatlichen Hochbauamt
Ulm/Bauhiitte Berlin. Bei den Bauaufgaben des Bundes in Berlin
unterstltzen auch die Bauverwaltungen der Lander.

Die Ausschreibungsverfahren fiir die Planungsbiiros

und die ausfiihrenden Firmen begannen im Friihjahr

2022 und durchliefen zwischenzeitlich mehrere

Stufen. Im Vergabeverfahren qualifizierten sich fol-

gende Biiros und Firmen, die den Mehrparteien-

vertrag mitunterzeichneten:

=[Objektplanung: Burckhardt Deutschland GmbH,
Berlin

«]TGA-Planung: Buro Happold GmbH, Berlin

«[TGA-Ausflihrung: Rud. Otto Meyer Technik GmbH
& Co. KG, Hamburg

<]Erweiterte Rohbauarbeiten: W. Markgraf GmbH
& Co. KG, Bayreuth

«[ Ausbau: Apleona R&M Ausbau Berlin GmbH, Berlin.

Begleitet wird das Unterfangen auBerdem durch die

Beratungsunternehmen Yukon Projects GmbH, ECE

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Q1 02 Q3 Q4{Q1 Q2 Q3 Q4|Q1 Q2 Q3 04|01 02 Q3 Q4/Q1 Q2 Q3 Q4|Q1 Q2| Q3 04
ProjektgroBen-

Projektbezeichnung kategorie

Havelufer Quartier 200 - 500 Mio.€
Kattwykbriicke iPAK 5 15 - 50 Mio. €
BMW FIZ WS 100 - 200 Mio. €
LIFE Hamburg 50 - 100 Mio. €
3 Schulen Bremerhaven 100 - 200 Mio. €
DB - Neues Werk Cottbus > 1 Mrd. €
BEA 100 - 200 Mio. €
Siemensstadt 100 - 200 Mio. €
Amprion A-Nord 0,5-1Mrd. €
BAM GBD 149 200 - 500 Mio. €
Neubau ITZ Bund limenau 15 - 50 Mio. €
Neubau Paul-Ehrlich-Institut 0,5-1Mrd. €
Shift Hub 200 - 500 Mio. €
DB - Pfaffensteigtunnel 0,5-1Mrd. €
DB - Elien K6In 200 - 500 Mio. €
Luisenblock Ost 0,5-1Mrd. €
Neues Werk Neumiinster 200 - 500 Mio. €

Sortiert nach Beginn der Phase ,Partnerauswahl* Vorbereitung Partnerauswahl integrierte Planung integrierte Realisierung Betrieb

(@ Abgeschlossene und laufende IPA-Projekte gemaB IPA Report 2023 Stand 04.07.2023
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Group Services GmbH & Co. KG und Breyer Rechts-
anwalte PartmbB, die u.a. die Teams in der Co-Lo-
cation anleiten. Yukon ist beauftragt als IPA-Coach,
vermittelt die IPA-Kultur und Lean-Methoden,
coacht und begleitet das IPA-Team. ECE begleitet
und unterstutzt die Organisation und Ablaufe im
Projekt-Management-Team.

Die Zusammenarbeit der Partnerinnen und Partner
vor Ortin der Co-Location am GroB3-Berliner Damm 149
begann mit der Vertragsunterzeichnung Ende April
2023. Eine mehrtagige Kick-off-Veranstaltung mit
verschiedenen Workshops sorgte fiir ein intensives
Kennenlernen der Vertragsparteien.

Technische Gebaudeausriistung
im Projekt BAM GBD 149

Das neue Forschungsgebaude soll 2027 fertigge-
stellt sein und die Anforderungen fir den BNB
(Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen) Standard
Silber erfiillen.

Fir den Neubau mit ca. 18.000 m2 Nutzflache sind
Fernwarme, Warmepumpen und Photovoltaik vor-
gesehen und natiirlich umfangreiche Laborausris-
tungen, erzahlt Alexander Fliigge, Technischer Di-
rektor des Berliner TGA-Teams bei Buro Happold
und Mitglied im Seniormanagementteam (SMT) des
Bauvorhabens, Anfang Mai im Gesprach mit der Re-
daktion. Dariiber hinaus gebe es keine Vorgaben
der Bauherrin.

,Der Anteil der Fernwarme soll moglichst gering
sein, hangt aber davon ab, welche Warmepumpen-
Technologie eingesetzt werden kann® erklart
Fliigge. Im Gesprach seien Luftwarmepumpen, aber
auch Erdwarme- bzw. Geothermienutzung. Da sich
das Baufeld jedoch im Trinkwasserschutzgebiet mit
einem hohen Grundwasserspiegel befinde und so-
mit keine Bohrungen zulédssig seien, missten ggf.
alternative Losungen entwickelt werden. Im Herbst
wisse man mehr dazu.

Fligge freut sich auf die Zusammenarbeit mit den
Partnern im Team. Interesse an derlei Projekten
gebe es schon lange, nun habe es auch mit einer
Beteiligung geklappt. ,,IPA ist fir uns ein Weg, mit
gleichgesinnten Projektpartnern in freundlicher
Atmosphare und weit effektiver an Projekten zu ar-
beiten, als es die tiblichen Verfahren nach HOAl er-
lauben®, sagt Fliigge. IPA fokussiere auf gemein-
schaftliche Lésungen statt Mehrleistungen und die
Verwerfungen, die daraus regelméaBig entstehen.
Integrierte Projektabwicklung sei auch kein Fremd-
wort fur Buro Happold. ,Die Kollegen im britischen
Heimatland des Unternehmens arbeiten schon
lange damit.”

Fir das ausfiihrende TGA-Unternehmen Rud. Otto
Meyer (ROM) Technik GmbH & Co. KG ist die IPA
ebenfalls nicht so neu wie vielleicht fiir den 6ffent-
lichen Auftraggeber, sagt Frank Zulauf, Leiter der
Hauptniederlassung in Hamburg und fiir das BAM-
Projekt ebenfalls im SMT tétig. ,ROM war u. a. ge-
meinsam mit der Zech Group in einem partner-
schaftlichen Modell beim Bau der Olympus Firmen-

(3 DrauBen vor Ort
deutet im Moment noch
nichts auf die
kommenden

Verénderungen hin, nur
ein Stlick Papier im
Format A4 an der Scheibe
der Eingangstiir weist
darauf hin, dass sich in
der Co-Location im
bestehenden Gebiude
der BAM Menschen

gemeinsam mit dem
bestmoglichen Weg und
Ziel beschaftigen.

® Kickoff in der Co-Location

zentrale in Hamburg, tatig und hat zudem Erfahrun-
gen in Projekten der Deutschen Bahn gesammelt.”
Auch er freue sich auf die partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit: ,,Anders als bei konventionellen
Bauprozessen, bei denen man das Planungsergeb-
nis fertig auf den Tisch bekommt, ist der ausfiih-
rende TGA-Betrieb in der Planungsphase begleitend
dabei und kann Feedback geben. Das erspart spa-
ter den vielfach notwendigen, aber unnétigen und
teuren Schritt zurtck.*

Nach IPA gibt es kein Zuriick

Feedbacks und Hoffnungen wie sie die Partner im
Projekt BAM GBD 149 duBern, lassen sich auf den
Veranstaltungen, die sich um die integrierte Projekt-
abwicklung drehen, reichlich vernehmen. Wenn man
einmal mit IPA gearbeitet hat, mchte man eigentlich
nicht zuritick zur konventionellen Projektabwicklung,
auch wenn diese laut Cordula Getz etwa im Bun-
desbau durchaus ihre Berechtigung hat. ,Wir ha-
ben wohl alle keinen Bock mehr auf streiten®,
drickte es ein Teilnehmer der 5. IPA Konferenz in
Berlin aus. Mwct

Quelle:

/1/ Haghsheno, S.; Schilling Miguel, A.: IPA-Report 2023 -
Integrierte Projektabwicklung (IPA) - Entwicklung und
Merkmale von IPA-Projekten; Hrsg.: Karlsruher Institut
flr Technologie (KIT), Institut fiir Technologie und
Management im Baubetrieb
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Briicken bauen

Kollaboration statt Konkurrenz

Steigende Preise' und drastische Erhéhungen der Energiekosten? - nicht nur Deutschlands Baubranche
steht vor enormen Herausforderungen in der Preisgestaltung und wirtschaftlichen Projektrealisierung.
Traditionelle Projektstrukturen sind vielfach zu starr, um flexibel mit Veranderungen umgehen zu

kénnen. Partnerschaftliche Projektmodelle bieten allen Beteiligten mehr Raum, um optimale Lésungen

auch in herausfordernden Zeiten zu finden.

Bundesbau-Pilotprojekt iPAK5: Grundsanierung der 1972 erbauten Kattwykbriicke, einer Hubbriicke iiber die Siiderelbe in Hamburg, inklusive
Austausch der Hubtechnik und Erneuerung der EMSR mit Anbindung an den neuen Steuerstand

Eines dieser partnerschaftlichen Projektmodelle
ist die Integrierte Projektallianz (IPA). Entscheidend
ist hierbei, dass alle Beteiligten - Auftraggeber, Pla-
ner und Baupartner - von Projektbeginn an in einem
Team auf Augenh6he zusammenarbeiten. Dies
erreichen die Beteiligten durch das Entwickeln
gemeinsamer Strukturen, um die Planung und die
Ausflihrung sowie alle immanenten Entscheidun-
gen allein an den Nutzer- und somit Projektzielen
des Auftraggebers ausrichten. Gelingt es dabei,
den spéateren Nutzer bzw. Betreiber des Bauwerks
an Bord zu haben, kdnnen die Anforderungen des
Betriebs optimal berlicksichtigt werden.

Basis einer solchen Integrierten Projektallianz ist
ein Mehrparteienvertrag. Anstelle der bekannten
bilateralen Vertragsverhéltnisse, in denen der Auf-
traggeber mit Einzelvertragen die Planungs- und
Ingenieurbiiros und die Baufirmen einzeln oder
einen Generalunternehmer sowie die erforderlichen
Berater bindet, schlieBen sich hier die wesentlichen
Partner mit dem Auftraggeber in einem gemeinsa-

Dr.-Ing. Nina Rodde, Lu-
mico GmbH, Allianz- und
Lean Coach, Griinder und
CEOQ, Berlin

men Vertrag zusammen und planen und bauen das

Projekt als Team.

Damit diese integrale Zusammenarbeit gut funk-

tioniert, sind mehrere Punkte entscheidend:

=[Entscheidungen werden im Konsens getroffen.

«Die Kriterien fir diese Entscheidungen bilden
messbare, priorisierte, AG-seitige Ziele. Hierzu
gehdren auch die Terminschiene und Budgetvor-
gabe.

=[Alle Partner entwickeln gemeinsam in der Phase 1
die Planung und damit die erforderlichen Leis-
tungen, inklusive Terminplan, Risikobewertung
und Kostenermittlung, mit denen das Projekt aus
ihrer aller Sicht umsetzbar ist.

«Gelingt es dem Team dann in Phase 2, die in
Phase 1 ermittelten Zielkosten zu unterschreiten,
partizipieren alle davon.

=[Die Basis fiir diese neue Form der Zusammenar-
beit bildet die Teamkultur, die als wesentlicher
Teil des Projekterfolgs erkannt und kontinuierlich
entwickelt werden muss.
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Last Planner Board Inbetriebnahmephase

Hohe Komplexitat und entsprechende
Steigerung des Kostenaufwands in der TGA

Kaum ein Gebdude kommt noch ohne komplexe
Steuerungstechnik aus. Gerade in den Bereichen
der Férdertechnik sowie den Klima- und Alarman-
lagen nimmt die technische Komplexitat zu und in
der Folge steigen auch die Kosten.

Bei Neubauten von Gewerbeimmobilien betragt der
Anteil der TGA an den Gesamtkosten mittlerweile 28
bis 35 % - dies waren vor flnf Jahren noch 18 bis
25 %. Noch deutlicher wird es bei der Sanierung von
Bestandsgebauden bei denen die Kosten der TGA
an den Gesamtkosten bis zu 50 % betragen.
Dariiber hinaus bestehen groBe Herausforderun-
gen im Brandschutz durch die nationale Uneinheit-
lichkeit, die vielféltigen Anforderungen sowie die
stetigen, anhand der realen Schadensfalle veran-
lasste Fortschreibungen der Regelwerke. Diesen
Randbedingungen kann nur mit flexiblen Struktu-
ren in Planung und Bau begegnet werden, wenn es
nicht zu enormen Aufwénden fiir nachtréagliche An-
passungen kommen soll.

Nicht zuletzt bringen die Nutzeranforderungen
beziglich des Komforts auf der einen Seite einen
Bedarf an Klimatisierung und auf der anderen Seite
mehr Sicherheitstechnik mit sich. Des Weiteren
sind im Gesamtprojekt angesichts des Klimawan-
dels entsprechende Anstrengungen zu unterneh-
men, um die Geb&ude nachhaltig bauen und betrei-
ben zu kénnen - auch, um die Betriebskosten trotz
Technisierung der Gebdude im Rahmen zu halten.

Pilotprojekt iPAK5: Praxis unter
erschwerten Bedingungen

Die Kattwykbricke, eine Hubbriicke liber die Si-
derelbe bei Moorburg aus den 1970er Jahren sollte
grundlegend instandgesetzt und die Verkehrsban-
der StraBe, Schiene und Schiff optimiert werden.
2018 hatte Sebastian Schulz als Projektleiter des
Neubaus der Bahnbriicke Kattwyk genug von der
taglichen Konfrontation, von Streit und Misstrauen

mit Projektbeteiligten, die eigentlich Partner sein
sollten. Nina Rodde unterstitzte bereits seit 2016
das Team der Hamburg Port Authority (HPA) und
hatte im Rahmen ihrer Forschungsarbeit Vertrags-
modelle rund um die Welt analysiert. Nachdem zu-
nachst Methoden des Lean Construction Manage-
ment sehr erfolgreich in das bestehende Projekt ein-
gefiihrt wurden, konnten beide die Geschéftsfiihrung
der HPA Uberzeugen, ein Pilotprojekt auf Basis ei-
nes Allianzvertrags zu starten: das Projekt ,integ-
rierte Projektallianz Kattwyk®, auch iPAK5 genannt.
Jens-Peter Hacker, Bedarfstrédger und Bauherren-
vertreter der Kattwykbricke aus dem Bereich Pu-
blic Landside Infrastructure der Hamburg Port Au-
thority, sorgte als Eigentimervertreter und Betrei-
ber der Anlage dafiir, dass seine Anlagenmanager
ihr Know-how und ihre Anforderungen punktgenau
in die Entwicklung der gemeinsamen Losungen ein-
brachten. Gemeinsam mit den Partnern Arcadis,
Kemna, Aug. Prien und Actemium wurde das erste
IPA-Projekt in Deutschland erfolgreich auf den Weg
gebracht und zur Zufriedenheit aller Beteiligten ab-
geschlossen.

Trotz des liberschaubaren Volumens bot das Projekt
auf der einen Seite ein Portfolio an Risiken. Auf der
Seite ergab sich aber durch die zahlreichen kombi-
nierten Ingenieurdisziplinen hohes Innovations-
potenzial, um gemeinsam mit den Allianzpartnern
die Chancen des Modells der Integrierten Projekt-
allianz (IPA) zu erproben, Erfahrungen zu sammeln
und fiir weitere Projekte nutzbar zu machen.

Im Bereich der Steuerungstechnik stand die vollstan-
dige Modernisierung der Hubtechnik sowie die Ver-
bindung der Bediensysteme dieser Briicke sowie der
neugebauten Eisenbahnhubbriicke ,,Neue Bahnbri-
cke Kattwyk® auf einen Bedienstand an. Fir den
Bauablauf ergaben sich besondere Herausforderun-
gen aus der permanent aufrechtzuerhaltenden
Schiffspassage sowie mdglichst geringer Sperrzei-
ten fir die StraBenverbindung, da die Briicke in
einer der wichtigsten Hafenrouten Hamburgs liegt.

7

Es macht enorm
viel SpaB, ein
IPA-Team dabei
zu begleiten, die
ganze Energie auf
Zusammenarbeit
und Losungs-
findung aus-
zurichten. Statt
alle fur sich -
alle gemeinsam
Nina Rodde

Iu

Dipl.-Ing. Jens-Peter Ha-
cker, Hamburg Port Au-
thority, Fachgebietsver-
antwortlicher fir
Bewegliche Infrastruktur-
anlagen, Hamburg

Dipl.-Ing. Sebastian
Schulz, Lumico GmbH,
Allianz- und Lean Coach,
Hamburg
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7

Als PMT-Mitglied
in diesem Pilot-
projekt ist mir klar
geworden, dass
ich nie wieder
anders arbeiten
mochte.”

Sebastian Schulz

Dezember 2021: Die Briicke ist freigegeben!

Welche Moglichkeiten sich durch echte, unterneh-
mensubergreifende Zusammenarbeit ergeben, soll
nachfolgend anhand des Pilotprojektes iPAKS5 auf-
gezeigt werden.

Beispiel 1 - Corona

Trotz Lockdown und Kontaktbeschrankungen
konnte das Team die Dynamik durchgehend auf-
rechterhalten. Die Lean Methoden Target Value
Design® und Last Planner® System haben die inte-
grale Arbeitsweise unterstiitzt und beférdert. Die
Teambuilding-MaBnahmen im Rahmen des Onboar-
dings bewahrten auch uber diese Zeiten den ,Kitt*
unter den Kollegen, so dass auch digital die Zusam-
menarbeit effizient und mit mehr Verstandnis fur-
einander fortgefihrt wurde.

Beispiel 2 - Beschaffung trotz Liefer-
engpassen

Was tun, wenn einzelne Komponenten plétzlich
nicht mehr lieferbar sind, die Terminziele der Ver-

kehrsfreigabe und die dafiir erforderlichen Inbe-
triebnahmeprozesse der Hubtechnik aber keine
Ricksicht nehmen kénnen? Dann sind kreative L6-
sungen gefragt, Interims-Bauteile zu verbauen und
spater wieder auszutauschen und den Bauablauf
immer wieder storungsbedingt kollaborativ anzu-
passen. Uber alle Gewerke hinweg, mit allen Betei-
ligten gemeinsam - das funktionierte bestens mit
der Last Planner® Methode.

Beispiel 3 - Inbetriebnahme

Aufgrund der kurzen Projektlaufzeit insgesamt, ver-
blieb fiir die Inbetriebnahmephase nur ein Zeitraum
von sechs Wochen mit parallellaufenden Bauleis-
tungen in erheblichem Umfang. Innerhalb von zwei
Stunden entstand gemeinsam im Team der Termin-
plan fir die letzten sechs Wochen vor Verkehrsfrei-
gabe, abgestimmt, auf Machbarkeit gepriift. Das
war sportlich, aber moglich. Der Plan wurde in die
Realitat umgesetzt, wochentlich reflektiert und
leicht angepasst - und das Terminziel eingehalten.
Punktlich zum Nikolaus 2021 rollten die Autos wie-
der uber die Briicke.

Fazit und Ausblick

Die Integrierte Projektallianz bietet auch und viel-
leicht sogar insbesondere flr die Planungsbiiros
und Ausfiihrenden im Bereich TGA lberzeugende
Optionen? fiir neue Formen der Zusammenarbeit,
in denen das im gesamten Team vorhandene Know-
how optimal und vor allem zu einem frithen Zeit-
punkt genutzt werden kann.

Mit einem klaren Fokus auf gemeinsame Ziele, einer
gemeinsamen Wertekultur, verankert als Projekt-
Charta und Entscheidungsstrukturen auf Augen-
héhe unter gleichberechtigen Partnern gelingt es,
ein Projekt innerhalb der gemeinsam verifizierten
Kosten- und Terminziele fertigzustellen. Der Aus-
tausch zwischen Planenden und Ausfiihrenden so-
wie den auftraggeberseitigen Vertretern des Be-
triebs bietet auch den TGA-Gewerken entsprechen-
des Potenzial fiir eine zielorientierte Planung,
gemeinsam entwickelte bessere Lésungen und mo-
tivierte Mitarbeiter. Mwet

Die Erzeugerpreise gewerblicher Produkte waren im
August 2022 rund 1712,0 % héher als im August 2021.
Nach Angaben des Statistischen Bundesamts (Destatis)
war dies der hochste Anstieg gegeniiber dem
Vorjahresmonat seit Dezember 1974 (+12,4 %), als die
Preise im Zusammenhang mit der ersten Olkrise stark
gestiegen waren.

2 Die Energiepreise waren im August 2021 im Durchschnitt
20% bei Ol und bis zu 50 % bei Gas und Strom hdher als
im Vorjahresmonat und 3,3 % hoher als im Vormonat
Juli 2021 nach Angaben des Statistischen Bundesamts
(Destatis). Den hdchsten Einfluss auf die Verdnderungs-
rate gegenliber dem Vorjahr bei Energie hatte Erdgas in
der Verteilung mit einem Plus von 44,2 %.

3 Vgl. Mentz Rehder, Actemium, Beitrag in ,,Projekt-
management aktuell“ 01/2023, sowie Prof. Dr.-Ing.
Matthias Sundermeier in ,Moderne Gebaudetechnik®,
Ausgabe 5/2020, Seite 48 bis 50
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Einfach mal machen

Allianz-Coaching fur IPA-Projekte

Bis vor Kurzem leitete Gerhard Herbers als Prokurist den Bereich Ingenieurbau und Ubertragungsnetze
beim Infrastruktur-Bauunternehmen Eiffage Infra-Nordwest, ehemals Wittfeld, in Wallenhorst bei
Osnabriick. Die Eiffage Infra-Nordwest ist Teil des franzésischen Infrastrukturdienstleisters Eiffage.
Mit Gber 20 Jahren Erfahrung im Unternehmen und weiteren acht in der Branche, wo er u. a.
GroBprojekte fiir die Deutsche Bahn fiihrte, wird der studierte Bauingenieur Infrastrukturunternehmen
kiinftig als Teamentwickler, Lean-Experte, IPA-Coach und Mediator bei der Integrierten Projektabwick-
lung und im Bereich Lean Thinking begleiten.

7

Teamentschei-
dungen zu treffen
heif3t nicht, den
kleinsten gemein-
samen Nenner zu
finden.

Gerhard Herbers, IPA-Coach, Allianzmanager, Lean Construction-Experte VDI 2553, www.herbers-project.site, Hil-
ter a.T.W., ehrenamtl. Projektmanager bei Ingenieure ohne Grenzen e.V.

"™ Was hat Sie dazu bewegt, sich einem neuen
Feld zuzuwenden?

Herbers: Dafiir gibt es ein Mosaik von Griinden.
Einer davon war sicher, dass ich als Bereichsleiter
nicht mehr direkt in Bauprojekte involviert war. Zu-
vor, als Projektleiter, hatte ich meine eigenen gro-
Ben Baustellen. Ich war zum Beispiel sechs Jahre
in Berlin und finf in Erfurt, kannte vom Facharbei-
ter ber Polier und Bauleiter bis zum stellvertreten-
den Bereichsleiter jedes Gesicht und jeden Namen
und wusste auch ein bisschen Geschichte dazu.
Wenn man hingegen den Bereich leitet, beschaftigt
man sich viel mit Theorie und Zahlen, erstellt
Prognosen, verfolgt den Cashflow und juristische
Auseinandersetzungen. Das eigentliche Bauen tritt
in den Hintergrund, statt mit Menschen beschaf-
tigt man sich mit Personalwesen und statt zu pro-
duzieren verwaltet man den Produktionsprozess.
Nun ist das allein kein Grund auszusteigen, fiir mich

ergab sich aber ein zuséatzliches Thema: Auf mei-
nen Baustellen hatte es mich immer gestort, dass
die Zusammenarbeit bei allem guten Willen oft mit
den vertraglichen Regularien im Konflikt steht. Zu-
dem sind alle Beteiligten ihrer Mutterorganisation
verpflichtet. Faires, partnerschaftliches und auch
kreatives Arbeiten st6Bt da schnell an Grenzen. Die
zlindende Idee zeigte sich dann fiir mich im Mehr-
parteienvertrag und der zugrundeliegenden Idee,
dass man nur zusammen gewinnen kann.

"™ Wie sind Sie darauf gestoBen?

Herbers: Unter all den Informationen, die taglich
uber den Tisch flattern, gibt es haufig die sprich-
wortliche ,,neue Sau, die durchs Dorf getrieben
wird“. Nicht jede muss man verfolgen. Fir Infra-
Nordwest tat sich jedoch mit dem Mehrparteien-
vertrag zugleich auch ein Projekt auf, das der Auf-
traggeber nur auf dieser Basis vergeben wollte. Als

22

MGT-Kompakt | Projektmanagement - www.tga-praxis.de

Bild: Markus Démer



Interview - IPA, Lean und BIM - Top-Thema ma‘r

sunruhiger Geist“ der Firma konnte ich die Ge-
schéftsfiihrung von der Idee der Bewerbung liber-
zeugen. Je tiefer ich mich einarbeitete - Fachbi-
cher, Schulungen und die Beratung u.a. durch ei-
nen ehemaligen Bundesrichter, der heute eine
IPA-Koryphae ist - desto klarer wurde, dass dies
der richtige Weg ist.

"™ Wie sah das in der Praxis aus?

Herbers: Die Besonderheit des Projektes war, dass
nicht der Bauherr die Beteiligten wahlte, sondern
er ein fertiges Team von Planern und Ausfiihrenden
erwartete. Das Team Building habe ich fiihren diir-
fen, war also insofern ,,Angebotsverantwortlicher®.
Es gab dann sechs beteiligte Unternehmen, jedes
mit seinen speziellen Belangen, die jeweils Mitar-
beiter entsandten. Diese Vertreter miissen ihr Mut-
terhaus tatsachlich selbststandig vertreten diirfen,
auBerhalb etablierter Prozesse und Hierarchien.
Prioritat hat das Gelingen des Projektes, nicht die
Einzelinteressen des jeweiligen Unternehmens. Das
kann sowohl fir die Mitarbeiter selbst als auch fiir
die Firma in ihrem Riicken eine Herausforderung
sein. Sie kénnen sich zerrissen fiihlen zwischen der
eigenen neuen Rolle im Projekt und ihrem Mutter-
haus, das die jeweilige Entscheidung wiederum mit-
tragen muss.

Dies und die Zusammenarbeit untereinander muss
begleitet werden. Planungsbiiros funktionieren an-
ders als Bauunternehmen, Beteiligte haben unter-
schiedliche Randbedingungen und auch Definitio-
nen zu oberflachlich gleichen Sachverhalten. Um
potenzielle Konflikte auszurdaumen, miissen die Be-
teiligten lernen, sich auszutauschen, einander zu-
zuhoéren und die Sicht der anderen zu verstehen.
Da gab es auch fiir mich viele Aha-Momente, denn
das macht man normalerweise nicht auf Baustel-
len, wo es um Preise, Geld und Behinderungen
schreiben geht. Das ist anstrengend, aber war auch
ein super spannender Prozess.

"™ Das heiBt, die Mitarbeitenden treffen Ent-
scheidungen fiir das Unternehmen, das sie ent-
sendet? Haben sich die Geschaftsfiihrer darauf
eingelassen?

Herbers: Solche Fragen habe wir in vielen Sitzun-
gen und zahlreichen Einzelgesprachen ausdiskutiert
und Uberlegt, wie die Entscheidungsfindungspro-
zesse ablaufen konnen. Letztendlich lieBen sich alle
darauf ein, und am Ende konnten wir eine verbind-
liche Bewerbung abgeben. Fiir die Geschaftsfiihrer
war das allerdings sehr schwierig. Es kam einige Male
vor, dass sich jemand beklagte, dass er nicht selbst
zur Verhandlung oder zum Termin beim Kunden ,,mit-
darf* und hinterher nur den Bericht bekommt. Das
war fur einzelne vollig unfassbar.

™ Brauchen »1eam Builder® eine Ausbildung?

Herbers: Fir die oben genannte Bewerbung wurde
in der Tat ein Zertifikat verlangt, also lieB ich mich
zum professionellen Mediator ausbilden. Im weite-

ren Verlauf zeigte sich jedoch, dass die Mediation
eigentlich eine Stufe zu spéat einsteigt, denn die
wird gebraucht, wenn Leute bereits Konflikte ha-
ben. Die eigentliche Frage ist aber, wie man Kon-
flikte von vornherein vermeidet und ihre Vorstufen
fur das Projekt nutzt. Welche Evolutionsstufen muss
eine Gruppe durchlaufen, damit sie wirklich als
Team funktioniert? Hier kommt man relativ schnell
zu Coaching und Moderation, Verhandlungsfiihrung
und Change-Prozessen - und zur Ausbildung zum
systemischen Coach, die ich direkt anschloss.

M Es gib offensichtlich mehrere Aspekte und
Funktionen im IPA-Prozess. Wer macht was?
Herbers: Der Lean-Coach kiimmert sich um das
Thema Lean, er oder sie moderiert die Sitzungen
und/oder Scrum Meetings. Dabei geht es um die
Entscheidungen, was morgen und die néchsten
sechs Wochen gebaut wird. Diese Person muss die
Moderation beherrschen und Prozesskenntnisse
haben. Der Allianz-Manager - die Funktion also, die
ich u.a. Ubernehme - strukturiert und fihrt das
Projektmanagementteam und sorgt dafiir, dass die
Teammitglieder zusammenarbeiten und einstim-
mige Entscheidungen treffen. Der IPA-Coach
schlieBlich ist fiir die ,,Projekt-Kultur® zusténdig.
Es gibt Projekte, fiir die IPA-Coach und Allianz-Ma-
nager als zwei Positionen beschrieben werden. Ich
denke aber, dass Allianz-Manager viele der relevan-
ten Dinge ohnehin tun, weil das Team nicht funk-
tioniert, wenn es nicht im Sinne der IPA-Kultur ge-
fuhrt wird. Es wird sich also sicher durchsetzen,
dass diese Funktionen in einer Person vereint sind.
Es kann aber weitere Coaches geben, je nachdem,
wie groB oder aufwéndig die Baustelle ist.

"™ Nach welchen Kriterien wird der Auftrag ver-
geben, wenn sich mehrere Teams bewerben, und
spielt der Angebotspreis eine Rolle?

Herbers: Bei der integrierten Projektentwicklung
ist das wesentliche Auswahlkriterium das Team und
wie es zusammenpasst. Neben Referenzen werden
Konzepte abgefragt: Wie stellt man sich die Pro-
zess- und die Projektstruktur vor? Wie will man es
technisch angehen? Finanziell werden in der ers-
ten Stufe nur Tagessatze fir Planer und leitendes
Personal der Bauunternehmen abgefragt, und all-
gemeine Geschaftskosten.

" Haben Sie den Auftrag dann erhalten?
Herbers: Nein. Wir als Konzern und das beteiligte
groBe internationale Planungsunternehmen hatten
einige rote Linien beim Vertrag. Es gibt einfach
Dinge, die wir nicht akzeptieren wollten. Die haben
wir klar benannt. Da hat es dann nicht zusammen
gepasst.

- Ergab sich trotzdem ein Gewinn fiir die sechs
beteiligten Unternehmen?

Herbers: Alle Partner waren sich einig, dass dieses
halbe Jahr nicht verloren war. Es war toll. Man hat
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sich mit so vielen Dingen befasst, mit denen man
sich sonst nicht beschéftigt hatte. Vieles von dem,
was wir im Prozess erarbeitet haben, kdnnen wir in
unseren jeweiligen Unternehmen nutzen. Und weil
diese Art der Projektabwicklung und Vertragsge-
staltung so neu ist, durchlief auch der Auftragge-
ber einen Lernprozess: Einige unserer Vorschlage,
die zunéchst nicht gefielen, kann nun das Gewin-
nerteam umsetzen.

™ Das heiBt, dass auch Auftraggeber die inte-
grierte Projektentwicklung erst lernen miissen?
Herbers: Ja. Wir haben uns vieles mit dem Bauherrn
gemeinsam erarbeitet. 2022 gab es dann vier oder
funf groBe Veranstaltungen mit jeder Menge Wis-
sen zum Thema. Wenn ich das im Januar 2022 ge-
habt hatte, ware vieles einfacher gewesen.

I Wie funktioniert die Zusammenarbeit im Pro-
jekt? Wie oft trifft man sich, wie viel geschieht
per Web?

Herbers: Die Grundidee ist, dass alle wichtigen Pro-
zessbeteiligten fiir die gesamte Projektlaufzeit zu-
sammen in einer Co-Location sitzen. Das geschieht
aber auch auf klassischen Baustellen nicht mehr.
Dort sind die Bau- oder Projektleiter drei Tage die
Woche vor Ort. Auch bei den Allianzvertragen
scheint sich eine gemeinsame Kernzeit herauszu-
kristallisieren, in der alle da sein sollten und Rand-
zeiten, in denen man sich treffen kann, aber nicht
muss.

In IPA-Projekte sind viele Beteiligte schon frihzei-
tig eingebunden und in der Friihphase ist das Voll-
zeitmodell sicher das Beste. Nicht alle bleiben aber
Vollzeit im Projekt, manche kommen dann nur noch
gelegentlich als Experten hinzu.

Deshalb halte ich ein Kernzeit-Modell fir sinnvoll.
Gemeinsame Entscheidungen fallen leichter, wenn
wir gemeinsam in einem Raum sitzen. Man kann
auch gelegentlich digital arbeiten. Aber aus-
schlieBlich digital ist gerade in der ,,Digitalwiste“
Deutschland einfach keine Option und die wenigs-
ten Unternehmen oder Baustellen haben geeig-
nete Raume fir Hybridveranstaltungen. Die Zuge-
schalteten verstehen meist nicht, was im Raum
gesprochen wird, die Mimik ist unlesbar, die Kor-
persprache fehlt.

™ Und die Pause, in der oft wichtige Dinge ganz
entspannt besprochen werden.

Herbers: Genau. Viele von diesen Co-Locations
sind auch richtig cool eingerichtet.

[ Dauern einstimmige Entscheidungen eigent-
lich langer als mehrheitliche oder die Anordnung
eines Projektleiters?

Herbers: Teamentscheidungen zu treffen heiBt
nicht, den kleinsten gemeinsamen Nenner zu fin-
den, wie es zum Beispiel aktuell auf Klimakonferen-
zen passiert. Der groBe Unterschied ist, dass der
wirtschaftliche Erfolg auch an der Zeit hangt. Das

ist vertraglich verankert. Das fiihrt dazu, dass das
Team wirklich gewillt ist, gemeinsame Entscheidun-
gen zu treffen. Dennoch ist es eine groBe Heraus-
forderung. Man muss die Teams anleiten, tiberhaupt
mal die Fahigkeit zu entwickeln, den anderen an-
zuhdren, ihre Sichtweise zu verstehen und dann
transparent auf den Tisch zu bringen, was die ein-
zelnen Befindlichkeiten sind. Dann ist eine gemein-
same Losung moglich. Und dafir gibt es Geld.

"™ In vielen Runden reden immer die gleichen
zwei oder drei Leute. Was ist mit denen, die
schweigen? Werden die gefragt?

Herbers: Die Stillen zum Reden zu bringen, ist eine
groBBe Herausforderung einer Moderation, aber es
gibt ein paar Techniken. Ein erfahrener Moderator
erkennt und bespricht das mit dem Team: ,Hort
mal, ich stelle gerade folgendes fest ... Aber wir wis-
sen alle, jeder hat eine Stimme und jede Stimme
muss abgegeben werden. Sonst ist es nicht ein-
stimmig. Wir missen also miteinander (berlegen,
wie wir alle zum Reden kriegen, sonst kommen wir
nie weiter.“ Wenn es alle erkannt haben, funktio-
niert das auch.

™ Stimmt es, dass das Arbeiten hier insge-
samt mehr SpaB macht? Wie ist lhr Eindruck?
Herbers: Natirlich kneift und klemmt es auch bei
IPA- Projekten. Der groBe Unterschied ist, dass
ich diese Konflikte nutze, damit alle davon lernen.
In klassischen Projekten interessiert etwa den
Rohbau ein Streit zwischen dem Tiefbau und dem
Bauherrn Uberhaupt nicht oder man nutzt ihn gar
zum eigenen Vorteil. In der IPA ist es ein Interes-
senskonflikt, den alle gemeinsam I&sen wollen.
Ein Team wachst daran, dass es durch schwierige
Prozesse geht und beim nachsten Mal sind alle
gelibter darin. Der groBe Benefit ist Zufriedenheit.
Du gehst einfach abends zufriedener nach Hause,
wenn du gemeinsam mit deinem Team Erfolg ge-
habt hast.

™ Stimmt es, dass die Beteiligten sich alle
duzen?

Herbers: Es gibt einen Hashtag #gerneperdu, der
jetzt auch als Zeichen der Kooperation genutzt wird.
Auf Baustellen wird aber ohnehin meist geduzt und
ich denke, man kann genauso gut kreativ zusam-
menarbeiten, wenn man sich siezt. Ein Behorden-
vertreter oder ein Anwalt ist das Duzen vielleicht
nicht gewohnt, aber das sollte nicht zum Hindernis
werden.

" Wie ist der Aufwand im Vergleich zu konven-
tionellen Bewerbungsverfahren? Ist die Schwelle
zum Erfolg héher?

Herbers: Beim ersten Mal ist es teurer. Rechnet man
aber den oben beschriebenen Vorbereitungsprozess
heraus, dann ist die Bewerbungsphase aus meiner
Sicht nicht aufwéndiger als tblich. Wenn Bauunter-
nehmen im Bereich Infrastruktur groBe Projekte kal-
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kulieren, dann sitzt auch da ein Team iber Wochen
und Monate am Angebot. Trotzdem bekommt die
Firma den Auftrag nicht, wenn es nicht das giins-
tigste ist. Bei den Planungsbiiros gab es allerdings
etwas Widerstand, weil die es gewohnt sind, dass
man ,,bitte, Euer Gnaden“ sagt, damit sie den Auf-
trag annehmen. Das ist einfach die momentane
Marktsituation.

" Das ist bei der TGA-Planung nicht anders.
Herbers: Hier hat Infra-Nordwest einiges an Kos-
ten libernommen: fiir Workshops, das Team-Buil-
ding, Hotels, Seminarrdume, Coaches und Anwalts-
kosten. Die Planer haben quasi nur ihre Manpower
reingesteckt. Das ist vielleicht nicht unbedingt iib-
lich, aber wir wollten das Projekt unbedingt haben.
Fir uns stellte sich das so dar: Wenn ich ein Ne-
benangebot fiir ein groBes Projekt einreichen will,
beschéftige ich auch ein Planungsbiiro und bezahle
das. Gleiches fiir den Rechtsanwalt, der vorher tiber
den Vertrag schaut. Es kostet halt etwas, ein gro-
Bes Projekt zu bearbeiten, aber das ist normal.

™ Lauft das eigentliche Projekt mit Mehrpartei-
envertagen schneller und kostengiinstiger? Hat-
ten so Uberraschungen wie bei Stuttgart 21 oder
der Elbphilharmonie vermieden werden kénnen?

Herbers: Man muss, glaube ich, die Punkte Kosten
und Zeit unterschiedlich betrachten. Ich bin der fes-
ten Uberzeugung, dass man mit IPA-Vertragen viel
schneller baut. Es ist effektiver, alle am Tisch zu
haben als einen nach dem anderen abzuklappern,
um eine Entscheidung herbeizufiihren.

Bei den Kosten ist es dann so eine Sache. Dort, wo
sie aus dem Ruder laufen, stellt sich auch die Frage,
was der Bezugspunkt war? War der uberhaupt
realistisch und richtig ermittelt? Waren diese
Projekte jemals daflir zu bauen gewesen? Es gibt
viele Anzeichen dafiir, dass das nicht der Fall war.
Das Problem ist nicht unbedingt, dass i.d.R. der
billigste Anbieter den Zuschlag erhélt, sondern dass
das Budget zu niedrig ist.

"™ Was kann IPA daran 4ndern?

Herbers: IPA erzeugt mehr Transparenz. Wenn der
Zielpreis von allen Beteiligten gemeinsam ermittelt
wird, ist das ein realistischer Preis. Er bildet auch
Projektrisiken ab. Es ist kein politischer Preis, wie
er bei vielen groBen Prestigevorhaben der Offent-
lichkeit verkauft wird.

Ich habe eine bessere Abstimmungsbasis. Kosten
vergleichen kann ich allerdings nicht, denn ich weif3
nicht, was mein Projekt gekostet hétte, hatte ich
es auf herkdmmliche Weise abgewickelt.
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r Integrierte Projektentwicklung ist nach
meiner Information nur fiir GroBprojekte sinnvoll.
HeiBt das nicht auch, dass die Beteiligten auch
nur dieses Projekt betreuen und nicht noch
parallel fiinf andere?

Herbers: Davon kann man ausgehen. Es gibt aber
im Moment ein Projekt, wo versucht wird, IPA im
kleinen MaBstab umzusetzen. Dabei zeigt sich das
Hauptproblem kleiner Projekte: Es ist wahnsinnig
schwierig, einen gemeinsamen Termin zu finden.
Die Beteiligten haben alle keine Zeit.

I Hatten Sie nicht auch bei der Infra-Nordwest
weiterhin integrierte Projektabwicklung machen
kénnen?

Herbers: In dem Prozess wurde schnell klar, dass
der Allianz-Coach nicht von einem der beteiligten
Unternehmen kommen kann. Ich stand nicht wirk-
lich drauBen und es gibt immer den Verdacht, dass
man fir die eigene Firma agiert. Auch wenn in den
Vertragen steht, dass der Allianz-Manager fir alle
tatig ist, weiB doch jeder, dass das illusorisch ist.
Natirlich hat er Partikularinteressen, schlieBlich
wird er von seinem Arbeitgeber bezahlt.

"™ Was hat Sie schlieBlich davon lberzeugt,
dass hier lhre Zukunft liegt?

Herbers: Kommunikation und Konfliktmanage-
ment waren mir immer wichtige Themen. Es ist
genau das, was am Markt fehlt. Bestarkt wurde
mein Eindruck durch die tolle Arbeit, die wir in
dem Projekt und in dem Team getan haben. Es war
zum Beispiel so, dass ein Unternehmen am Frei-
tag vor dem Abgabetermin ausstieg. Dann geschah
aber das Wunderbare: Alle anderen fassten mit an
und zogen ohne mit der Wimper zu zucken lbers
Wochenende durch. Am Montagmorgen war die
Bewerbungsunterlage umgeschrieben und hoch-
geladen.

Solche Erfahrungen haben mir gezeigt, was ich
will, und es fand sich auch kein zufriedenstellen-
der Weg, das weiterhin neben meiner Tatigkeit als
Prokurist zu betreiben. Kurz, die Mosaiksteine er-
gaben ein Bild und ich habe mir gesagt: Jetzt
nimmst du dir einfach mal die Freiheit und machst,
was dir SpaBB macht. Ich habe das fir mich getan,
nicht gegen meine ehemalige Firma.

™ Auch in Ihrem neuen Feld bleiben Sie zu-
nachst bei der Infrastruktur. Wiirden Sie auch Al-
lianzen fiir andere Baubereiche managen?

Herbers: Ich denke, dass die Fachkompetenz fir
den Bau von den Mitgliedern des Projektmanage-
mentteams kommt. Trotzdem sollte der Allianz-Ma-
nager vom Fach sein. Deshalb wiirde ich mich in
der Infrastruktur am wohlsten fihlen. Wenn man
vom Fach ist, kann bei Entscheidungsprozessen
der Teammitglieder besser beurteilen, ob sie in die
richtige Richtung gehen oder sich gerade verren-
nen. Wenn ich hingegen ein groBes TGA-Team fiih-
ren soll und in 90 % der Besprechung nicht weiB,

wovon gerade die Rede ist, bin ich mehr im syste-
mischen Ansatz. Das kann aber durchaus auch
funktionieren.

I In Deutschland ist die IPA noch in den Anfan-
gen. Was sind die Herausforderungen bei den
nachsten Schritten?

Herbers: Viele Unternehmen und Bauherren ste-
hen jetzt vor der Aufgabe, sich idealerweise vor
dem Bewerbungsprozess vorzubereiten. Ich hoffe,
dass ich einige davon Uberzeugen kann, das zu tun
und es auch fachlich begleitet zu tun. Es haben
schon einige angeklopft und gefragt, ob ich sie IPA-
fit machen und damit auf kiinftige Projekte vorbe-
reiten kann. Sie wollen ihre Teams neu aufstellen
und so auch Projektbewerbungen glaubhafter dar-
stellen. Mindestens kann ich ihnen sagen, ob sie
sich Uberhaupt fit machen lassen. Alles Folgende
ist auch fur mich eine neue Herausforderung, aber
eine, die ich gern annehme.

Eine riesengroBe Herausforderung wird aus meiner
Sicht fur viele Unternehmen auch die viel hohere
Transparenz sein, etwa bei den Kosten. Die Idee ist,
dass die Kosten hinterher abgerechnet und die all-
gemeinen Geschaftskosten durch einen Wirtschafts-
prifer validiert werden. Wie validiert man aber Ge-
samtprojektkosten von einer Milliarde Euro und teilt
sie auf sechs Beteiligte auf? Viele Unternehmen kon-
nen sich nicht vorstellen, in die Blicher zu schauen
und die tatsachlichen Kosten nachzuweisen. Hier
fehlt einfach die Erfahrung. Es sind noch nicht viele
Projekte in Deutschland fertig, und das sind zum
Teil private und keine offentlichen. Letztere mussen
aber so abgerechnet werden, dass der Rechnungs-
hof das priifen kann. Hier miissen neue Prozesse
her. Ein Unternehmen wie Infra-Nordwest rechnet
naturlich mit der DB heute schon transparent ab,
aber bei einem 50- oder 100-Millionen-Euro-GroB-
projekt sind damit zwei Vollzeitkrafte beschaftigt.
Wir kennen viele kleinere Firmen, die am Jahres-
ende gerade mal wissen, wie viel Ubriggeblieben ist
und auch viele Planer kénnen sich kein aufwandi-
ges Kosten-Controlling leisten.

Transparenz ist auch anderswo ein Thema, etwa
bei der Zusammenarbeit mit den Konkurrenzunter-
nehmen und innerhalb des eigenen Unternehmens.
Uberall soll pldtzlich mit offenen Karten gespielt
werden. Und dann gibt es noch all die Grauzonen,
die im Moment individuell navigiert werden. Bei den
Planungsbiiros sind z. B. Urheberrechte, Lizenzfra-
gen und Datenschutz ein Thema.

Auf einigen Projekten wird einfach gemacht. Es gibt
immer Leute, die vorher 75 Fragen stellen. Andere
machen einfach erst mal und gucken dann. Das ist
auch meine Lesart: ,Jetzt ist erst mal Machen dran.*

™ Herr Herbers, herzlichen Dank fiir das Ge-
sprach. fwet

Das Interview fiihrte Silke Schilling, Chefredaktion
MGT
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Einfach komplexer

Die Bausteine der IPA und die

Implikationen fur Planende

Eine neue Branchenstudie, die beim VBl gemeinsam mit einem Team der TU Berlin unter Leitung
von Prof. Dr. Matthias Sundermeier erarbeitet wurde, betrachtet die Integrierte Projektabwicklung
konsequent aus der Perspektive der Planenden.

fachtechnische Kompetenz IPA-Modell und IPA-Werkzeuge IPA-Kultur R
der Beteiligten (Status Quo) Modellverstandnis und Methoden -
Das IPA-Ellipsenmodell: Neben ihrer Fachkompetenz und Erfahrungen benétigen planende und beratende Ingenieur:innen in IPA-Projekten
Verfahrens- und Modellkenntnisse, Methodenkenntnisse, Managementkompetenzen sowie soziale Kompetenzen.
Der deutsche Planungs- und Baumarkt befindet sich Rahmen von Projektallianzen. Einige Projektbei-
aktuell in einem dynamischen Entwicklungs- und spiele seien hier genannt:
Wandlungsprozess: Zur Bewaltigung zentraler Zu- a. Hochbau: Kongresshotel Elbbriicken, Hamburg;
kunftsaufgaben gilt es, auch auf lange Sicht eine Carossa Quartier, Berlin; Neubau BAM, Berlin;
hohe Nachfrage nach Planungs- und Bauleistungen Neubau von Schulen, Bremerhaven (Stadt);
umzusetzen. Dem gegeniber steht ein wachsen- Siemensstadt 2, Modul 1, Berlin
der Mangel an Fachkraften, insbesondere auch in b. Industriebau: Produktionsanlage SOL1, Lever-
den Ingenieurberufen des Bauwesens. kusen; Produktionsbetrieb fir Fleischverarbei-
Vor diesem Hintergrund werden derzeit Bestrebun- tung, Erlensee; Sanierung/Neustrukturierung
gen fiir einen umfassenden technologischen und FIZ-Werkstatten, Miinchen und

organisatorischen Wandel tber die gesamte Wert-
schopfungskette der Realisierung von baulichen
Anlagen forciert. Neben Deregulierungsansétzen
und der Implementierung digitaler Technologien
zielen diese Bestrebungen ganz wesentlich auf eine
engere und verbesserte Kooperation der Wert-
schopfungstreiber des Planens und Bauens. Im
Fokus steht hierbei das Konzept der so genannten . Bemerkenswert ist, dass in der klassischen Aus-
Integrierten Projektabwicklung (IPA) im Zusammen- ] schreibung des zu planenden Projekts, wie etwa
wirken der Vorhabentrager mit Ingenieur- und Bau-  Prof. Dr. Steffen beim Neuen Werk Cottbus, neue Spielregeln der
unternehmen unter der Zielsetzung eines gemein- ~ Warmbold, stellv. Haupt- 7,53 mmenarbeit abgefragt werden. So heiBt es

c. Infrastrukturbau: Kattwykbriicke, Hamburg; Lei-
tungsbauprojekt, NRW; Neues Werk Cottbus,
ICE-Instandhaltungswerk.

Auch die ,Beschleunigungskommission Schiene

empfiehlt als einen Handlungsbaustein weitere

»Partnerschaftsmodelle fiir die Schiene® zu pilotie-

ren und benennt zehn mogliche Vorhaben.

samen Projekterfolgs. geschaftsftihrer, exemplarisch:

) . . . Leiter Grundsatzthemen, . - .
International wie auch national gibt es erfolg-  \/orpand Beratender »Mut fiir ein neues Miteinander ist gefragt! Das Vor-
versprechende Zeichen fiir die weitere Erprobung Ingenieure VBI, Berlin haben geht einen groBen Schritt in Richtung nach-
der integrierten Abwicklung von Bauvorhaben im haltiger Zukunftsgestaltung. Gleichzeitig sehen wir
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Branchenstudie
TU Berlin, VBI

Herausforderungen und
Potenziale der Integrier-
ten Projektabwicklung

kurzelinks.de/tmp5

“LI VBl i

Herausforderungen und
Potenzmale der Integrisrten

alnwickiung

uns im Projekt konfrontiert mit besonders hohen
Anforderungen an das Management hinsichtlich
der Themen Komplexitét, Innovation und Nachhal-
tigkeit.

Kulturwandel mit Musterbruch:
Wir andern das Spiel!

,» 1+1=3! Wir stellen alte Logiken auf den Kopf, nut-
zen unser aller Schwarmintelligenz und integrieren
unterschiedlichste Expertisen in einem echten
Team. Wir wollen weg von der konfrontativen Ver-
tragsabwicklung zwischen Auftraggebern und Auf-
tragnehmern hin zu einer offenen, wertschépfen-
den und fiir alle Beteiligten gewinnbringenden Zu-
sammenarbeit.

Damit uns das gelingt, setzen wir im Projekt auf
eine neue Form der Projektorganisation, der Zu-
sammenarbeit und der Abwicklung: Wir setzen auf
das ,Partnerschaftsmodell Schiene‘ als Projekt-
allianz.

Uns ist bewusst, dass das im Vergleich zur konven-
tionellen Projektabwicklung von GroBprojekten
einen grundséatzlichen Kulturwandel aller Beteilig-
ten erfordert. Das neue Miteinander setzt neue
MaBstébe an alle Projektbeteiligten - auch an uns
selbst - allem voran: ein hohes MaB an Verénde-
rungsbereitschaft. Nur so kbnnen wir Komplexitét
und Ungewissheit als Potenzial nutzen und gemein-
sam nachvollziehbar nach dem Motto ,best for pro-
Ject*agieren.”

Mit diesem Text aus der Vergabebekanntmachung
wird schon deutlich, dass sich in der Tat etwas
andern soll. Um diese Anderungen zu erreichen,
wurden flinf Projektbausteine skizziert:

,Baustein 1 -
Integrale Projektplanung:

=[friihzeitige Einbindung aller fiir den Projekterfolg
maBgeblichen Wertschépfungspartner aus den
Planungs- und Baudisziplinen (je nach Projekt
sind dies u.a. auch direkt TGA-Planer - siehe
Neubau BAM, Berlin)

= gesamtheitliche Bauwerks-, Bauverfahrens- und
Bauablaufplanung (unter Anwendung von BIM)

=[Value Engineering: Entwicklung einer disziplin-
bergreifend, nach MaBstab der Projektziele op-
timierten Planungslésung und eines gemeinsa-
men Verstdndnisses der Bauaufgabe

=lgemeinschaftliche Zielkostenplanung und Risi-
kobudgetierung durch alle Partner.

Baustein 2
Gesamtheitliche Ausfiihrungsvorbereitung:

=Projektteam der maBBgeblichen Wertschépfungs-
partner

=[gesamtheitliche Werk- bzw. Montage-, Bau-
verfahrens- und Bauablaufplanung

=(gemeinschaftliche Ausschreibung und Vergabe
von Nachunternehmer- und Lieferantenleistungen

=lgemeinschaftliches Zielkostenmanagement und
gemeinschaftliche Zielkostenoptimierung.

Baustein 3 -
Integrale Bauausfiihrung:

=lvertragliche Integration der Projektteampartner
Lunter einem gemeinsamen Dach®

=Handlungsflexibilitdt - Entscheidungsmanage-
ment nach Ma3gabe der gemeinsam vereinbarten
Projektziele

=lagiles Baumanagement - fortlaufende, situative
Aufgabenabstimmung nach Mal3gabe der Projekt-
Ziele

=[Leistungsflexibilitit - fortlaufende, gemein-
schaftliche Festlegung des Ressourcen- und
Kapazitétsbedarfs

=(transparentes, gesamtheitliches und proaktives
Projektcontrolling

=Kosten- und Risikomanagement im Team auf Basis
des ,,open book“-Prinzips

=Kostenerstattung des erbrachten Kapazitétsein-
satzes jedes Partners.

Baustein 4 -
Vergiitung nach Projekterfolg (Kosten):

=lAusschiittung nicht ausgeschopfter Zielkosten-
budgets als Leistungsgewinn an alle Partner

=1Teilung von Kostenliiberschreitungen nach einem
definierten Schlissel gemaB wirtschaftlichem
Anteil der Projektpartner bis zu einer vereinbar-
ten Hohe.

Baustein 5 -

Vergiitung nach Projekterfolg

(Zeit, Qualitét):

=Vergiitung nach Projekterfolg auf Basis der ver-
einbarten Terminziele

<[Bonus/Malus bei Erreichen/Verfehlen definier-
ter Ziele bzgl. Qualitdt und anderen nicht-Kosten-
nicht-Termin-bezogenen Aspekten.”

Ohne auf die Details des laufenden Projekts einzu-
gehen, kann sicherlich bereits jetzt festgestellt wer-
den, dass in diesem Vorgehen Starken und Schwa-
chen sowie Chancen und Risiken liegen kdnnen.

Das Leitmotiv von IPA ist die Entwicklung von ,,Par-
tikularinteressen mit Zielkonflikt“ hin zu den ,,inte-
grierten Projekten“. Dabei werden verschiedene
Gestaltungselemente betrachtet, wie erstens die
Vertragsgestaltung und Wertschépfungstreiber,
zweitens das Organisationsmodell und die Prozesse
und drittens die Kommunikation und Kooperations-
kultur. Bei der integrierten Projektabwicklung herr-
schen definitionsgeméB verschiedene Grundprin-
zipien vor. Hierbei ist zunachst zu verstehen, dass
bei einem IPA-Projekt das Projektteam inklusive
Vorhabentrager, Objekt/Fachplanenden sowie Bau-
unternehmen in einem Boot sitzen. Die Grundprin-
zipien fokussieren auf die integrierte Projektorga-
nisation, die friihzeitige Einbindung der Wertschdp-
fungstreiber als Teampartner, Leitkriterien wie
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Leistungsfahigkeit und Kompetenz, ganzheitliches
Projektmanagement, gemeinschaftliches Projekt-
controlling inklusive Kosten und Risikomanage-
ment, gemeinsames Entscheidungsmanagement,
projektinterne Problemldsungsmechanismen, Pro-
jektziele als gemeinsamer Handlungs- und Erfolgs-
maBstab.

VBI-Branchenstudie

Durch die veranderten Rahmenbedingungen beim
Hochbau, Industriebau und Infrastrukturbau im
Zuge der IPA-Pilotprojekte, ist es Selbstverstand-
nis und Anspruch des VBI, diese IPA-Entwicklun-
gen kritisch zu beleuchten, aber auch konstruktiv
zu begleiten. In der Branchenstudie Herausforde-
rungen und Potenziale der Integrierten Projektab-
wicklung geht es um die Projektabwicklungsmo-
delle, die Kollaboration und gemeinsame Wert-
schopfung aller Beteiligten eines Planungs- und
Bauvorhabens und diese in den Mittelpunkt stellt.
Im Fazit der Studie heifit es u.a.:

»IPA geht einher mit erheblichen, strukturellen Ver-
anderungen im Hinblick auf den marktseitigen
Transaktionsaufwand und Ressourceneinsatz im
Projektrahmen. Dies beginnt bereits mit den Be-
sonderheiten des Auswahl- und Vergabeverfahrens
und setzt sich aufgrund der spezifischen Projekt-

IMI

TA-Smart
bringt Daten
zum Leben

Intelligente Gebaude-

TA-Smart.

8 Erfahren Sie mehr:

#ISH23

Halle 91, Stand EO6
13.-17.3.2023, Frankfurt

L

organisation- und Gremienstruktur liber den ge-
samten Projektverlauf fort.

Aus der Sicht von Planern und Ingenieuren besteht
hierin die Ungewissheit, dass eine Unverhaltnisma-
Bigkeit im Vergleich zum Projektvolumen bestehen
kann, durch die eine Beteiligung an einem Planungs-
und Bauprojekt unattraktiv wird. Auf ein ausgewo-
genes Verhaltnis zwischen Transaktionsaufwand
und Projektvolumen zu achten, ist daher zu emp-
fehlen. Ebenso sollten die Anforderungen an den
Ressourceneinsatz, u.a. im Hinblick auf die Einrich-
tung und Besetzung einer ,Co-Location’, mit Augen-
maB gewahlt werden.”

Die Studie macht deutlich, wo und wie die Inte-
grierte Projektabwicklung strukturell und funktio-
nal von konventionellen Vorgehensweisen abweicht
und welche Anforderungen auf (TGA-)Planer und
Ingenieurunternehmen zukommen, die sich fir eine
IPA-Beteiligung interessieren. In diesem Zusam-
menhang werden neben Qualifikationsanforderun-
gen an das Personal insbesondere auch Vergi-
tungs-, Haftungs- und Risikoregelungen bei IPA-
Modellen betrachtet. So enthélt die Studie ein
exemplarisches Beispiel zur Ermittlung der Stun-
denverrechnungssétze im Rahmen eines IPA-Pro-

jekts.
et

ErschlieRen Sie maximale Energieeinsparungspotenziale
bei hohem Komfort durch erstklassige Regelqualitat.
Kompakte Ventilbauweise fir eine einfache, schnelle
Installation und Inbetriebnahme.
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-beseitigung.

e TA-Smart setzt neue Malistdbe in der Messgenauigkeit
und Regelqualitat in Wasser/Wasser-Glykol-Gemischen
bei allen Temperaturen.

Digitale oder analoge Regelung des TA-Smart fur
maximale Flexibilitat in Planung und Betrieb sowie eine
detaillierte Anlagenoptimierung.

p= 20 kPa

Neu: TA-Smart DN20-125,
Update Change-Over-Systeme



&1 Praxiswissen

Integrale Projektabwicklung
far Bauvorhaben mit komplexer
Gebaudetechnik

Vor dem Hintergrund zunehmender ordnungsrechtlicher Anforderungen an
Energieeffizienz, Versorgungsqualitat und sicherheitsrelevanter Regelungen wie
z.B. des Brandschutzes sowie eines steigenden Technisierungsgrades erfordern
moderne Bauwerke inzwischen ein HéchstmaB an technischer Ausriistung.

Die Funktionalitat eines Gebaudes ist heutzutage ohne die entsprechenden
technischen Anlagen schlichtweg nicht mehr gegeben. Dabei fiihrt eine
ausgepragte Vernetzung der verschiedenen Systeme untereinander sowie zum
eigentlichen Bauwerk zu immer komplexeren Anforderungsprofilen, denen mit
der konventionellen Arbeitsteiligkeit in Planung wie Ausfiihrung nicht mehr

beizukommen ist.

Integrale Projektab-

Zielkostenmanagement

wicklung >
)

Planungsvertrag

Bauvertrag

(Zielkostenrahmen)  -schétzung

T !

Projekt- Ausfiihrungs-
ST Vergabe Integra>>> Pro;ektplanung> vorbereitung
= Bedarfsplanung : .= Entwurfsplanung .= Ausfiihrungsplanung (2. Teil) = Bauausfilhrung
= Grundlagenermittlung i = Genehmigungsplanung i = Produktionsplanung « Inbetriebnahme |
= Vorplanung i i = Ausfiihrungsplanung (1. Teil) i = Dokumentation i
: : fortlaufendes : fortlaufendes :
<> <> Zielkostencontrolling <> Zielkostencontrolling <>
Etatreife Zielkosten vertragliche Istkosten

Zielkostenvorgabe

zum Projektende

! |

Quelle: Kleinwichter/Sundermeier

Referenzmafstab

Im Ergebnis zehren Baukostentberschreitungen durch Leistungs-
modifikationen und -stérungen an den Nerven von Bauherren,
Planern und ausfiihrenden Unternehmen und hohe Kosten in der
Nutzungsphase machen den Gebdudebetrieb unwirtschaftlich.

Autorin

Henriette Kleinwachter, M.Sc., wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Fachgebiet Bauwirtschaft und
Baubetrieb, Technische Universitat, Berlin

Autor

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Matthias Sundermeier, Leiter des
Fachgebiets Bauwirtschaft und Baubetrieb, Technische
Universitat, Berlin

Die Vielzahl und steigende Vielfalt an technischen Anlagen und
deren Zusammenwirken als Gesamtsystem pragen zunehmend
die Wirtschaftlichkeit von Bauprojekten, insbesondere beim Blick
auf die Lebenszykluskosten. So stieg beispielsweise der
Anteil der TGA-Kosten an den Gesamtinvestitionskosten bei
Gewerbeimmobilien im Zeitraum von 2004 bis 2009 um 10 % auf
28-35 %.% Erweitert man den Wirtschaftlichkeitsanspruch auf
die Betrachtung des gesamten Lebenszyklus, steigt der 6kono-
mische Einfluss der technischen Gebaudeausristung immens.
Denn die Wirtschaftlichkeit des Gebaudebetriebs héngt ganz er-
heblich von einer ganzheitlich abgestimmten Geb&udetechnik
ab. Nicht allein Wartung und Instandsetzung, sondern uberdies
der Verbrauch bestimmen die Nutzungskosten tGber den tblichen
Betrachtungshorizont von 25 bis 30 Jahren signifikant. Insofern
kommt der Qualitat im Dreiklang mit den ProjektzielgréBen ,,Zeit”
und ,,Kosten® bei der technischen Geb&dudeausriistung eine grof3e
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Bedeutung zu, da sie von erheblichem Einfluss auf die spateren
Nutzungskosten ist. Dabei betrifft die Qualitat nicht allein die
Ausfilihrungsqualitat, sondern stellt vielmehr auf eine qualita-
tive Geb&dudetechnik im Sinne eines systemibergreifend geplan-
ten und auf einen nachhaltigen Betrieb konzeptionierte Gesamt-
anlage ab.
Das konventionelle Vorgehen, die TGA-Fachplanungen dem Ent-
wurf des Objektplaners zu unterstellen, scheint vor diesem Hin-
tergrund nicht mehr zeitgemaB. Will man das wirtschaftliche
Potenzial eines lebenszyklusorientierten, ganzheitlichen Anla-
gensystems effektiv nutzen, muss die Festlegung des ,konst-
ruktiven Rahmens*“ mit der Entwicklung der TGA-Konzeption
Hand in Hand gehen. Zudem mangelt es regelmaBig an einer
hinreichenden Koordination der einzelnen Gewerke, so dass die
jeweiligen Fachplanungen in das Korsett der Objektplanung ge-
flgt werden, ohne dass die einzelnen Anlagen und deren Schnitt-
stellen untereinander abgestimmt werden?.
Vor dem Hintergrund der nicht zuletzt politisch forcierten Ziel-
setzung einer energetischen Optimierung von Neubauvorhaben
und der Forderung nach Nachhaltigkeit auch auf konomischer
Ebene geraten jene konventionellen Planungsprozesse zuneh-
mend an ihre Grenzen.
Die steigende Komplexitat erfordert ein methodisches Vorge-
hen zur optimalen Integration der immer vielschichtigeren Pla-
nungsanforderungen. Die bisherige Praxis, eine erfolgreiche Ge-
baudetechnikkonzeption in erster Linie an den Erfahrungsschatz
der Fachplaner zu kniipfen, muss systematisiert werden, indem
u.a. folgende Aspekte Umsetzung finden:*
=friihzeitige Einbindung von TGA-Kompetenz auf ,,Augenhdhe”
mit der Objektplanung
=[interdisziplindre Zusammenarbeit in einem Planungsteam
=[detaillierte Koordination und Integration der einzelnen Fach-
planungen in die Objektplanung.
Diese Ansatze vereint und komplettiert das Modell der integra-
len Projektabwicklung®. Es sieht sowohl fiir die Phase der
Planung als auch fiir die Bauausfiihrung eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit der maBgebenden Wertschopfungstreiber vor -
auf Augenhdhe und in gemeinsamer Verantwortung. Ziel ist es
zum einen, durch einen gemeinschaftlichen und gesamtheit-
lichen Planungsprozess ein optimales Planungsergebnis zu er-
reichen und damit stabilere Kosten- und Terminprognosen zu
generieren. Zum anderen muss im anschlieBenden integralen
Bauausfiihrungsprozess eine fortlaufende Optimierung im Ge-
samtprojektkontext unter ganzheitlicher Betrachtung samtlicher
Prozesse und damit eine Maximierung des gemeinsamen Pro-
jekterfolgs erreicht werden.

Integrale Planung

In der integralen Planungsphase kooperieren Planer, ausfiih-
rende Unternehmen und Bauherr in einem Team. Die Auswahl
der geeigneten Partner erfolgt dabei nach projektspezifischen
Kriterien: Entscheidend ist, worin die konkreten Leistungs-
schwerpunkte des Projekts liegen und welche Beteiligten als
maBgebliche Wertschopfungstreiber fungieren. Der Schwer-
punkt liegt auf einem Kompetenz- statt einem Preiswettbewerb.
Ziel des gemeinschaftlichen Planungsprozesses ist die Entwick-
lung einer ganzheitlichen, lebenszyklusoptimierten Planungs-
I6sung durch eine friihzeitige und gleichrangige Einbindung von
spezifischer Fachkompetenz und unternehmerischem Know-
how. So kénnen insbesondere Anforderungen wie die energeti-
sche Optimierung eines Gebdudes zu einem Zeitpunkt in den
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Entwurfsprozess integriert werden, an dem noch geniigend Pla-
nungsspielraum eine systemiibergreifende Anlagenkonzeption
erlaubt.

Die Planung als integrativen Prozess durchzufihren, erfordert
neben einer entsprechenden Bereitschaft der Planungsbeteilig-
ten den Aufbau geeigneter Strukturen. Es gilt, ein kooperieren-
des Netzwerk zu organisieren und zu koordinieren, das durch
einen kontinuierlichen Austausch und Dialog gepragt ist. Die
integrale Projektabwicklung baut insofern auf eine verstarkte
Beteiligung aller Akteure im Sinne eines gemeinschaftlichen
Handelns mit Fokus auf eine gemeinsame Zielsetzung. Dazu be-
darf es passender Kommunikationsmittel und entsprechender
Entscheidungs- und Problemlésungsprozesse.

Der 6konomische Anreiz eines sachgerechten Einbringens
spezifischer Kompetenz besteht fiir jeden Partner darin, eine
wirtschaftlich optimale Planungslésung zu generieren, deren
Risiken bestmdglich zu erfassen und in einer belastbaren Ziel-
kostenaussage zu budgetieren. Denn die gemeinsam im integra-
len Planungsprozess bestimmten Zielkosten gelten in der Bau-
ausfiihrung als MaBstab fir den wirtschaftlichen Erfolg aller
Partner.

Methodische Umsetzung findet das Konzept der integralen
Planung durch eine iterative Vorgehensweise mit engmaschigen
Steuerungszyklen und Optimierungsmechanismen. Konkret
gestaltet sich der Planungsprozess als Abfolge mehrerer aufein-
ander aufbauender Planungszyklen, deren jeweilige (Zwischen)
ergebnisse wiederum als Ausgangsbasis in die anschlieBende
Iteration eingehen. Diese Prozessgestaltung ermdglicht ein
HochstmaB an Flexibilitdt. Anpassungserfordernisse in der
Planung gelten nicht mehr als Stérungen einer vorbestimmten
Konzeption, sondern sie werden vielmehr im Sinne eines Poten-
zials fir Optimierungen in den weiteren Prozess integriert.
Neben personellen Kompetenzen erfordert dieses Vorgehen
zudem die Anwendung geeigneter Planungswerkzeuge, wie
insbesondere die Nutzung digitaler Modelle als Basis fiir die
interdisziplindre und simultane Planung. Somit kommt der Im-
plementierung der ,,Building Information Modeling“-Methode
(BIM) auch flr die Realisierung des integralen Planungsprozes-
ses groBe Bedeutung zu. Umgekehrt héngt das Leistungsvermo-
gen von BIM maBgeblich von den prozessualen Verbundeffekten
einer integralen Planung bzw. Projektabwicklung ab.

Ergebnis des integralen Planungsprozesses ist eine maximale
Reduzierung von Inkonsistenzen in der Planung durch Verringe-
rung von Planungsliicken und -defiziten und eine demgeman
ganzheitlich optimierte, lebenszyklusorientierte Systemldsung,
die als Basis fur die nachfolgende integrale Bauausfiihrung dient.

Integrale Bauausfiihrung

Wenngleich die integrale Planung bereits zu einer deutlichen
Reduzierung der Risiken der Bauausfiihrung beitrégt, bleiben
einige bautypische Unwégbarkeiten stets bestehen. So verbleibt
mit Blick auf die hohe Arbeitsteiligkeit und das starke Ineinan-
dergreifen der technischen Gewerke ein hoher technischer und
organisatorischer Verflechtungsgrad der einzelnen Leistungs-
beitrage und damit u.a. erhebliche Schnittstellenrisiken in der
Bauausfihrung. Auch Baugrund- und Bestandsrisken und weite-
ren, unbekannten Risiken ist kaum vorzubeugen, so dass insge-
samt das Risikoprofil von komplexen Hochbauvorhaben ganz
maBgeblich von Einflussfaktoren mitgepragt wird, die sich auch
bei sorgfaltigster Bauvorbereitung nicht ausschlieBen lassen und
den Projekterfolg mitunter substanziell gefahrden konnen.

Vor diesem Hintergrund erfordert auch die Bauausfiihrung eine
ausgepragte Integrativitdt der maBgebenden Wertschopfungs-
treiber zur Umsetzung eines gemeinsamen und ganzheitlichen
Projektcontrollings und -managements. Sowohl Kosten- und
Risikomanagement als auch Termin- und Qualitdtsmanagement
erfolgen gemeinschaftlich mit Fokus auf die im integralen
Planungsprozess festgelegten Projektziele. Es gilt Stérungen
frihzeitig zu erkennen und zeitnah zu korrigieren. Der Prozess
der Lésungs- und Entscheidungsfindung wird gleichermaBen von
allen Projektpartnern auf Augenhohe umgesetzt. Erforderliche
Anpassungsdispositionen werden somit mit Blick auf das ,Best
for project” in gemeinsamer Verantwortung realisiert und Ent-
scheidungen stets im Team getroffen.

Der dazu erforderliche Kapazitatseinsatz wird mit allen Partnern
abgestimmt und auf Basis von Selbstkostenpreisen erstattet. Zu-
satzlicher Anreiz fiir eine optimale Losungsfindung wird durch
eine Beteiligung aller Partner am Projekterfolg geschaffen.
Kommt es zu einer Unterschreitung der vorab festgesetzten Ziel-
kosten, profitieren alle Partner vom erreichten Gewinn. Wiede-
rum werden die Verluste bei Uberschreitung der Kostengrenze
gleichermaBen gemeinsam getragen.

Damit steht nicht mehr die Verfolgung von Einzelinteressen im
Fokus, sondern der gemeinsame Projekterfolg. Alle Risiken wer-
den verschuldensunabhangig im Rahmen der individuellen wirt-
schaftlichen Tragfahigkeit der Partner gemeinsam getragen und
insofern der wirtschaftliche Nutzen aller Beteiligten an die er-
folgreiche Realisierung des Gesamtprojekts geknipft.

Herausforderung: Paradigmenwechsel

Das Konzept der integralen Projektabwicklung bedeutet fiir alle
Beteiligten einen Paradigmenwechsel fir die Umsetzung kom-
plexer Bauaufgaben. Divergierende Einzelinteressen weichen
dem Fokus auf einen gemeinsamen Projekterfolg, an dem alle
Parteien partizipieren. Dies erfordert zum einen die Schaffung
geeigneter vertraglicher Strukturen, bedarf aber vor allem eines
nachhaltigen Wandels der Organisations- und Kooperationskultur
im Projekt. Insofern besteht die wohl groBte Herausforderung
zundchst in einem Losldsen von den altbekannten Mustern, um
mit hinreichender Offenheit das Potenzial der integralen Projekt-
abwicklung ausschopfen zu kénnen. Mwet

—_

Vgl. Heidemann et al. (2014), S. 2

2 https://www.tab.de/artikel/tab_Zum_Kostenanstieg_in_der_
TGA_1151717.html, 02.04.2020

3 Vgl. Heidemann et al. (2014), S. 51 ff.

4 U.a. so benannt von Heidemann et al. (2014), BMUB (2015)

5 Das Modell der integralen Projektabwicklung ist als ,Partnerschaftsmodell

Schiene“in Sundermeier et al. (2019) fir komplexe GroBprojekte der
Schieneninfrastruktur spezifiziert.

6 Vgl. Sundermeier et al. (2019)
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Raus aus dem Dickicht

Leistungen der Projektsteuerung
far die TGA-Fachplanung

Das Projektmanagement in der Technischen Ausriistung (PiTA) hat einen
wesentlichen Anteil am Erfolg eines Bauprojektes. Leistungen der Steuerung
der Fachplanung Technische Ausriistung (TGA-Fachplanung) sind eine
wesentliche Voraussetzung dafiir. Wir alle haben das gleiche Ziel:

eine funktionierende und integrierte TGA fiir nachhaltige Gebaude effizient
und doch flexibel zu planen. Das ist die Maxime des Leistungsbildes
TGA-Fachplanung, aber auch der Leistungsbilder Objektplanung und

Projektsteuerung.

Tabelle @ Dokumentation von Zielkonflikten in Form einer Zielbeziehungsmatrix

Architektur und TGA

Architektur: Architektur:
Vermietbare Flache Genehmigungs-
maximieren fahigkeit
des Gebdudes
sicherstellen

Zielbeziehungen
zwischen

Architektur und
Technischer
Ausriistung (TGA)

TGA: Reserve Konkurrierend: Neutral
in Schachten groBere Schachte

und im Decken- reduziert vermietbare

hohlraum fiir Flache

Nachbelegung

sicherstellen

TGA: Reserve Konkurrierend: Neutral
in Technikflachen groBere Technikflachen

fiir Austausch reduzieren vermietbare
Anlagentechnik Flache

sicherstellen

TGA: geringere Konkurrierend:
Baukosten durch
Luftungstechnik
auf dem Dach

erzielen

Komplementar:

hohe Flacheneffizienz
durch kleinere
Liiftungszentralen

Dabei haben wir es nicht leicht: Die TGA-Fachpla-
nung vereint die komplexesten Gewerke am Bau,
maximale Verantwortung fiir Nachhaltigkeit und
Funktionalitat, Zielkonflikte mit der Architektur -
und im Management des Bauprojektes wird sie
meist nur als ,,Mitwirkende® berlicksichtigt. Fehlen-
des Hintergrundwissen tber Planungsgrundlagen,
Ziele und Schnittstellen der TGA-Fachplanung in
Verbindung mit fehlender Erfahrung im modernen
Projektmanagement fiuhren zu Frust und Unver-
standnis bei allen Beteiligten.

Leistungen der Projektsteuerung
des Auftraggebers fiir eine erfolgreiche
TGA-Fachplanung

In das Management der TGA-Fachplanung sind
Auftraggeber, Projektsteuerer und mehrere
Planende mit stark verzahnten Leistungsbildern
eingebunden. Insbesondere die Projektleitung und
Projektsteuerung des Auftraggebers kann mit aus-

Luftungsgerate auf
dem Dach werden nur
yunsichtbar® genehmigt

Architektur:

Lichte Raumhéhe

maximieren

Konkurrierend:

Reserven in Trassen

reduzieren lichte
Raumhdéhen

Neutral

Komplementar:

AuBen- und Fortluft

auf Dach erfordert

weniger Kanal durch

Raume

reichender Methoden- und Sozialkompetenz ziel-
flihrende Leistungen mit Fokus auf die TGA-Fach-
planung erbringen. Leistungen des Projektmanage-
ments in der Bau- und Immobilienwirtschaft wer-
den durch die AHO-Fachkommission ,,Projektsteue-
rung/Projektmanagement* definiert. Nachfolgende
vier Grundleistungen im Leistungsbild Projektsteu-
erung sind besonders wichtig fir ein zielfihrendes
Management der TGA-Fachplanung und ein erfolg-
reiches Bauprojekt.

1.Mitwirkung bei der Festlegung
der Projektziele (Stufe I, Leistung A2)

»Die konkrete Leistung des Projektsteuerers liegt
in dem rechtzeitigen Erkennen von Zielkonflikten
zwischen Bauherrn, Nutzer, Planer und sonstigen
Beteiligten sowie dem Hinweis auf bestehende
Problempunkte, um einen ungestdrten und optima-
len Projektablauf sowie die Zielerreichung sicher-
zustellen®, heiBt es in Projektmanagement in der
Bau-und Immobilienwirtschaft aus der AHO-Schrif-
tenreihe /1/.

Fir einen ungestorten und optimalen Projektablauf
missen insbesondere solche konkurrierenden Ziele
durch die Projektsteuerung und den Auftraggeber
durch klare Zielvorgaben aufgeldst werden.
Ansonsten herrscht die in Bauprojekten lbliche
Praxis: Der , Starkere®, mit anderen Worten der
Eloquentere (und das ist nicht immer derjenige
mit dem besseren Fachwissen oder Gesamtuber-
blick), setzt sich durch, und das meistens nicht im
Sinne des Projektes. Zielkonflikte sind immanent
in den Leistungsbildern Objektplanung Gebaude
(folgend Architektur) und Fachplanung Technische
Ausristung (folgend TGA). Die Architektur verfolgt
beispielsweise aus Griinden der Wirtschaftlichkeit
im Auftrag des Bauherrn stets eine maximale Fla-
cheneffizienz. Die TGA weist kiirzere Wartungs- und
Lebenszyklen als der Rest des Geb&dudes auf und
fordert daher fiir eine dauerhafte Funktionsféhig-
keit des Gebdudes mehr lichten Raum in Schachten,
Vorwanden, Abhangdecken und Technikzentralen.
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Sanitér Heizung Klima Stark- Schwach- Forder- spez. Gebédude-  Sonstiges
strom strom anlagen Anlagen automation
BKI 2024 Min 50,27 € 56,39€  272,71¢€ 93,36 € 29,02 € - 109,67 € 16,11 € -
BKI 2024 Mitte 90,26 € 178,57€ 517,28€  284,84€ 64,05 € 21,35€ 268,83€ 109,67 € 33,80 €
Kostenrahmen  138,95€  170,66€ 462,71€ 26145€ 163,04€ 32,04€ 17933€ 140,82¢€ 47,76 €
m Kostenschatzung 101,08€ 170,66 €  456,12€ 248,04 € 95,27 € 32,04€ 161,12€  126,35€ 51,87 €
m BKI 2024 Max ~ 200,89€ 379,47€ 827,84€ 339,68€ 122,28¢€ - 35035€ 16596€ -

Kostenkennwerte 2024 anhand von nutzungsspezifischen Fléchen fiir ein Laborgebdude in Hamburg

Die Mitwirkungsleistung der Projektsteuerung im
Prozess der Zielfindung ist It. Eschenbruch, Projekt-
management und Projektsteuerung, nicht genauer
definiert /2/.

Ein moégliches Hilfsmittel zum Erkennen und Hin-
weisen auf Zielkonflikte ist die Zielbeziehungs-
matrix, die im Folgenden beispielhaft fir die ge-
nannten Leistungsbilder erstellt wurde.
Entscheidungen des Auftraggebers bereits vor
Planungsbeginn insbesondere iiber konkurrierende
Ziele sind wesentliche Grundlage eines zielfihren-
den Managements der TGA-Fachplanung.

2. Mitwirken bei der Erstellung

des Kostenrahmens und des Nutzungs-
kostenrahmens (Stufe |, Leistung C1)

Ebenfalls vor Planungsbeginn ist ein abgestimmter
Kostenrahmen auch fiir die TGA durch den Projekt-

steuerer eindeutig zu dokumentieren.

Als hilfreiche Detaillierung beschreibt die AHO-

Fachkommission dazu:

»Bei der Ermittlung Uber Kostenflachenarten wer-
den die Bauwerkskosten der Kostengruppen 300
und 400 mit Kostenkennwerten anhand von nut-
zungsspezifischen Flachen [ ...] bewertet.* /1/.

Tabelle @ Leistungen nach Planungsstufen EP1, EP2 und EP3 fiir den koordinierten und integrierten TGA-Entwurf

(Ausschnitt, vollstandiges Dokument auf tgabar.de)

Leistungsbild | Leistung EP1

Ergebnis ist Arbeitsgrundlage
fiir alle Planenden

Architektur, A. Koordiniertes und integriertes Modell des

Leistung EP2
Ergebnis ist koordinierter Entwurf

E. Integration der Stiitzen, Sperrzonen und

Leistung EP3
Ergebnis ist abgeschlossener Entwurf

. Grundrisse und Schnitte mit Darstellung der

Objektplanung Vorentwurfes als Rohling (Bereitstellung als Regeldurchbriiche des Tragwerksplaners, koordinierten und integrierten TGA-Planung
Gebéaude und IFC/3D Modell auch ohne BIM-Anforderung), ~ F. Vorgabe eines Deckenrasters fiir die inkl. von der Tragwerksplanung freigegebenen
Innenrdume inkl. Darstellung der: Integration der gesamten TGA-Installation, statisch relevanten Durchbriiche und

B. Raumstempel mit fixiertem Raumnummern-
system (Art der Raumnutzung, Raumflache,
Rohdeckenhohe inkl. Unterkanten Unterziige),

C. integrierten Bauteile der Brandschutzskizzen
aus Lph 2 (Brandwénde, Flurtrennwénde,
Anforderung Technikrdume und Tiren),

D. fest eingebauten Sanitarobjekte unter
Bericksichtigung der Bewegungsflachen.

Freianlagen,
Objektplanung
Freianlagen

G. Erstellung und Koordination eines Farb-
und Materialkonzeptes zur Integration
der Bemusterung der TGA-Bauteile,

H. Darstellung von notwendigen elektrischen
Antriebe z. B. Tlren, Tore, Sonnenschutz,

I. Integration der von der TGA-Fachplanung
vorgeschlagenen statisch relevanten
Durchbriiche und Lasten sowie der
Einbring6ffnungen.

Einbringdffnungen,

K. Schnitte aller unterschiedlichen

Bodenaufbauten mit integrierter TGA,

. Schnitte aller unterschiedlichen (Abhang-)
Deckenaufbauten mit Deckenverspriingen,
Unterziigen und integrierter TGA, auch
Untergeschosse mit Deckenddmmung.

M. Koordinierte und integrierte Ausfadelungen

der TGA.

MGT-Kompakt | Projektmanagement - www.tga-praxis.de
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Tabelle € Abgestimmte Schnittstellenliste: Beispiel fiir die Kostengruppe 390

Kostengruppen (KG) | Beschreibung Leistungsumfang TGA-Fachplanung

390 Sonstige
MaBnahmen
fiir Bau-
konstruktionen

391 Baustellen-
einrichtung

Baukonstruktionen und iibergreifende MaBnahmen im Zusammenhang mit den
Baukonstruktionen, die nicht einzelnen Kostengruppen der KG 300 zugeordnet
werden kdnnen oder die nicht in der KG 490 oder der KG 590 erfasst sind

Einrichten, Vorhalten, Betreiben und Rdumen der iibergeordneten Baustelleneinrichtung
(z. B. Material- und Gerateschuppen, Lager-, Wasch-, Toiletten- und Aufenthaltsrdume,
Bauwagen, Misch- und Transportanlagen, Energie- und Bauwasseranschlisse,
BaustraBen, Lager- und Arbeitsplatze, Verkehrssicherungen, Abdeckungen, Bauschilder,

Bau- und Schutzzdune, Baubeleuchtung, Baustrom, Bauwasser)

392 Geriiste

396 Material-
entsorgung

Auf-, Um-, und Abbauen sowie Vorhalten von Geriisten

Entsorgung von Materialien und Stoffen, die bei dem Abbruch, bei der Demontage
und bei dem Ausbau von Bauteilen oder bei der Erstellung einer Bauleistung anfallen

zum Zweck des Recyclings oder der Deponierung

397 Zusétzliche
MaBnahmen

Zusétzliche MaBnahmen bei der Erstellung von Baukonstruktionen (z. B. Schutz von

Personen und Sachen sowie betriebliche SicherungsmaBnahmen beim Bauen unter
Betrieb); Reinigung vor Inbetriebnahme; MaBnahmen aufgrund von Forderungen des
Wasser-, Landschafts-, Lirm- und Erschiitterungsschutzes wahrend der Bauzeit;

Energie- und Bauwasseranschliisse, Baubeleuchtung,
Baustrom und Bauwasser werden durch die
TGA-Fachplanung geplant und ausgeschrieben.

Die berechneten Kosten werden dann anrechenbare
Kosten der TGA-Fachplanung.

Die TGA-Fachplanung bericksichtigt Gerliste im
Innenbereich, die der Installation von TGA dienen.

Die TGA-Fachplanung beriicksichtigt Entsorgung
und Reinigung im Innenbereich, die der Installation
von TGA dienen.

Anlagen zur Erwarmung des Bauwerks (Baubeheizung)
werden durch die Objektplanung ausgeschrieben und
iberwacht. Die hierfiir berechneten Kosten sind
anrechenbare Kosten der Objektplanung.

Schlechtwetter und Winterbauschutz, Erwarmung des Bauwerks, Schneerdumung

398 Provisorische

Erstellung, Betrieb und Beseitigung provisorischer Baukonstruktionen,

Bau- Anpassung des Bauwerks bis zur Inbetriebnahme des endgiiltigen Bauwerks
konstruktionen

Dipl.-Wirtsch.-Ing.
Roman Fritsches-Bag-
uhl, Geschéftsfiihrender
Gesellschafter PiTA.
training sowie Averdung
Ingenieure & Berater
GmbH, Hamburg,
Vorsitzender tgabar e.V.,
Berlin

Solche Kostenkennwerte kénnen iiber das Baukos-
teninformationszentrum (BKI) /3/ herangezogen
werden. Diese erlauben auch fir die Kostengruppe
400 detaillierte Betrachtungen zum Kostenrahmen
der TGA. Wichtig ist die Einbeziehung des Regional-
faktors, der als regionaler Multiplikator insbeson-
dere in GroBstadten enorme Auswirkungen auf die
Baukostenbewertung hat.

So liegen im Jahr 2024 die GroBstadte Berlin 12 %,
Hamburg 15 % und Miinchen 55 % bei den Baukos-
ten Uber dem deutschen Durchschnitt.

Unter Berlicksichtigung des Regionalfaktors und
der Nutzungsart des Gebédudes, im folgenden
Beispiel Bildung und Wissenschaft, lassen sich
durch die Projektsteuerung spezifische Kosten in
€/m?2 BGF fir fast alle Kostengruppen der TGA er-
mitteln.

Die Darstellung von Mindest-, Mittel- und Maximal-
werten erlaubt die vergleichende Einschatzung und
Festlegung eines Kostenrahmens fiir jede einzelne
Anlagengruppe und damit fiir fast jedes Planungs-
objekt der TGA. Ausnahme sind einige spezifische
Anlagen wie Medienversorgungsanlagen, Labor-
technik oder Gewerbekiichen.

Die im Rahmen der Vorplanung durch die Fachpla-
nung der TGA zu erstellende Kostenschatzung kann
schlieBlich dem Kostenrahmen in der gleichen Dar-
stellung durch die Projektsteuerung vergleichend
gegenibergestellt werden.

3. Vorschlagen und Abstimmen
der Schnittstellen und Prozesse der Planung
(Stufe I, Leistung A4)

Wurden Zielkonflikte und der Kostenrahmen vor
Planungsbeginn geklart, missen folgend Schnitt-
stellen und Prozesse der Planung visualisiert und

Die Planung und Bauliberwachung der
provisorischen Dachentwasserung ist nicht Leistung der
TGA-Fachplanung (siehe auch KG363).

verhandelt werden. Eine fiir die TGA-Fachplanung
dafiir wesentliche Grundleistung der Projektsteue-
rung im Handlungsbereich Organisation, Informa-
tion, Koordination und Dokumentation lautet:
»Abstimmung von Prifschemata sowie Planumlau-
fen fr Vorplanung, Entwurfsplanung, Ausfiihrungs-
planung, Werk und Montageplanung® /1/.
Insbesondere die Entwurfsplanung ist maBgeblich
fiir die Koordination und Integration der TGA in das
Gebdudemodell. In dieser Leistungsphase findet
ein eng verzahntes Zusammenspiel der Leistungs-
bilder Objektplanung (OP), Tragwerksplanung (TWP)
und Technische Ausristung (TA) statt.
Planumlaufe fir diese Leistungsphase werden an-
satzweise durch den Deutschen Beton- und Bau-
technikverein definiert /4/. Tabelle @ zeigt, wie
sich das in die Praxis ubersetzen l&sst.

Wichtig ist das Verstandnis des fir die TGA-Fach-
planung essenziellen Entwurfes als stufenweisen
Planumlauf. Dieser endet mit einer freigegebenen
Entwurfsplanung durch den Bauherrn und einem
verbindlichen ,,Bausoll“ fiir alle Planungsbeteilig-
ten. Der Weg dorthin muss durch die Projektsteu-
erung insbesondere hinsichtlich Koordination und
Integration der TGA sichergestellt werden.

4. Analysieren, Bewerten und Steuern der
Koordinations- und Integrationsleistungen
der Objektplanenden (Stufe II, Leistung B1)

Weitere Schnittstellen zwischen den Planungs-
beteiligten missen so frith wie moglich geklart wer-
den. Aufgrund der Vielzahl von Planungsobjekten
der TGA-Fachplanung sind hier Festlegungen fiir
ein definiertes Bausoll sehr wichtig.

Die wesentliche Grundleistung der Projektsteuerung
wird in Projektstufe 2 (Planung) beschrieben:
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» -.. bereitet der Projektsteuerer eine Schnittstellen-
liste vor, die von den Projektbeteiligten ausgefiillt,
abgestimmt und fortgeschrieben wird. Die Schnitt-
stellen bestehen i.d.R. aus physischen Verbindun-
gen im Sinne von Beriihrungspunkten (z.B. Raum-
lufttechnik /abgehéngte Decke), an denen Sachver-
halte zweier oder mehrerer Planungsbereiche abge-
stimmt und gelost werden missen® /1/.

Eine solche abgestimmte Schnittstellenliste ist ins-
besondere fiir die Kostengruppen 300, 400 und 500
unbedingt vor Erstellung der Kostenschatzung not-
wendig. In der Praxis bewahrt sich die Nutzung der
DIN 276, um detaillierte Vereinbarungen zum Leis-
tungsumfang der TGA-Fachplanung zu treffen. Das
in Tabelle 2 /5/ dargestellte Beispiel fiir diese Ver-
einbarungen betrifft die Kostengruppe 390, sollte je-
doch uber alle genannten Kostengruppen in der glei-
chen Tiefe erfolgen, insbesondere fir die Kosten-
gruppe 500.

Fazit und Ausblick

Wie erreichen wir unser Ziel, funktionierende und
integrierte TGA fiir nachhaltige Gebaude effizient
und flexibel zu planen? Auf Grundlage der vier
beschriebenen Leistungen der Projektleitung und
Projektsteuerung des Auftraggebers kann die TGA-

ww WURTH

WURTH

BRANDSCHUTZ-

ASSISTENT

Sparen Sie erheblich Zeit und
gewinnen Sie Sicherheit bei der
Auswahl geeigneter Brandschutz-
abschottungen!

Unter wuerth.de/brandschutzassistent
erfahren Sie alle wichtigen Details zum

Wirth Brandschutzassistent — oder scannen

Sie einfach den QR-Code.

Fachplanung ihre Leistungen im Rahmen der HOAI

zielfihrend erbringen:

1. Die Klarung der Zielbeziehungen zwischen Archi-
tektur und TGA, insbesondere konkurrierender
Ziele.

2. Die Erstellung des Kostenrahmens fir alle Pla-
nungsobjekte der TGA mit Kostenkennwerten.

3. Das Abstimmen der stufenweisen Planumlaufe
zwischen Objekt- und Fachplanung im Entwurf.

4. Die Klarung der Schnittstellen zwischen Archi-
tektur, Freianlage und TGA-Fachplanung. Mwet
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/1/ Projektmanagement in der Bau- und
Immobilienwirtschaft, 5. Auflage, 2020, AHO e. V.

/2/ Projektmanagement und Projektsteuerung,
5. Auflage, 2021, Prof. Dr. jur. Klaus Eschenbruch,
Wolters Kluwer

/3/ Baukosteninformationszentrum Deutscher
Architektenkammern GmbH

/4/ Deutscher Beton- und Bautechnik-Verein,
Merkblatt zur ,Qualitat der Planung®, 2015

/5/ Auszug DIN 276 Fassung Dez. 2018,
Kostengruppengliederung in der 1. bis 3. Ebene
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Agil und resilient

Integrierte TGA fur nachhaltige Gebaude
effizient und flexibel planen

Allgegenwartige Stérungen im Planungs- und Bauprozess erfordern Anpassungsfahigkeit
und damit agile Methoden des Projektmanagements. Insbesondere die TGA-Fachplanung profitiert
von modernen Ansatzen, die bereits in der Softwareentwicklung erfolgreich angewendet werden.
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Der Bauprozess ist im Wandel. Prof. Dr. Preuss /1/

beschreibt Trends und Entwicklungen in der Ab-

wicklung von GroBprojekten, die die TGA-Fachpla-

nung wie alle anderen Beteiligten derzeit im Bau-

prozess erfahrt:

=[Veranderung entscheidender Parameter von Bau-
projekten durch Krisen (Kosten, Zinsen, Liefer-
ketten)

=[Zunehmende Kapazitatsprobleme in Planung und
Ausfiihrung bei steigender Anzahl Projektbetei-
ligter

Differenzierte Rollen des Leistungsbildes
TGA-Fachplanung im Bauprojekt

=[hohere Projektgeschwindigkeiten und parallele
Prozesse bis hin zum baubegleitenden Planen
<Jkomplexere Steuerungs-, Koordinations- und In-
tegrationsaufgaben durch eine starkere Verkniip-
fung der TGA mit dem Bauwerk
=[erschwerte TGA-Fachplanung durch neue Anfor-
derungen (Energetik, Brandschutz, Nachhaltigkeit).
Diese Entwicklungen erfordern resiliente, also an-
passungsfahige Ansatze des Projektmanagements,
die insbesondere in der Fachplanung der TGA er-
folgversprechend sind. Dieser Artikel beschreibt im
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Folgenden sechs Ansatze des Projektmanagements,
die im Leistungsbild TGA-Fachplanung schnell um-
gesetzt werden konnen. Den Abschluss bildet ein
Uberblick zu agilen Methoden des Projektmanage-
ments, die insbesondere in der TGA-Fachplanung
bereits erfolgreich eingesetzt werden und die
Resilienz des gesamten Bauprojektes erhdhen.

Ansatze fiir eine resiliente
TGA-Fachplanung

Unter Beachtung dieser gemeinsamen Problemstel-
lung sind fiir das zielflihrende Projektmanagement
der TGA-Fachplanung folgende zum Teil agile An-
satze erfolgversprechend, die neben den Grund-
leistungen der HOAI stehen bzw. von diesen unab-
héngig sind.

Abstimmung der Planungsgrundlage
und Kosteneinschétzung
gem. BGB durch TGA-Fachplanung

Das Ideal einer Bedarfsplanung fiir komplexe Nut-
zungen nach DIN 18205 wird nur in wenigen Projek-
ten erfiillt. Die weitgehend unbekannte Norm bie-
tet mehrere Checklisten und die Vorlage eines Be-
darfsplanes, dessen Anfertigung sich als hoch kom-
plexe besondere Beratungsleistung durch die Leis-
tungsbilder Objekt- und TGA-Fachplanung darstellt.

Qualifizierte und leistungsfahige
Projektleitende der TGA-Fachplanung

PiTA.training zertifiziert Projektleitende der TGA-Fachplanung uber ein
spezialisiertes Mentoring-Programm. Eine Ubersicht der bereits
zertifizierten Ingenieurbiiros steht auf der Website zur Verfiigung.

Alle Biiros teilen das in diesem Artikel dargestellte Verstandnis

der agilen Projektleitung in der TGA-Fachplanung, welches zu erfolg-
reichen Bauprojekten flhrt.

WOLF

So g_eh’r\ Wohnraumliiftung.
Beste Raumluftqualitat bei
einfachster Installation.

Das Minimalziel einer Planungsgrundlage und Kos-
teneinschatzung vor Planungsbeginn wird seit 2018
in § 650p BGB definiert und wird voraussichtlich als
Grundleistung in die zu novellierende HOAI (ber-
nommen. Die nach wie vor besondere Leistung
zeichnet sich im Leistungsbild Fachplanung TA da-
durch aus, dass die Planungsgrundlage acht oder
mehr Objekte der TGA umfasst. Somit sind mehrere
Planungsgrundlagen der TGA mit korrespondieren-
den Kosteneinschatzungen erforderlich. Tabelle
stellt beispielhaft (kursiv) eine Ubersicht fiir die ers-
ten beiden Anlagengruppen her, die sich gut mit
dem durch die Projektsteuerung erstellten Kosten-
rahmen vergleichen l&sst.
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Alexa Skill

Die neuen WOLF Wohnraumliiftungsgerate CWL-2:

Beste technische Eigenschaften — maximale Warmerickgewinnung,
hohe Laufruhe, niedriger Stromverbrauch

Sehr kompakt und leicht — Einfachste Einbringung auf der Baustelle
Enorm hoher Ausstattungsgrad (z.B. Vorheizregister) — kaum
Zusatzinstallationen erforderlich

Vielzahl an Varianten und Zubehor — passende Lésung fir jedes Projekt

www.wolf.eu
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Tabelle

Kosten-/Anlagengruppe Planungsgrundlage
Beispiel kursiv

TA KG 410 Abwasser-, Regenwasserfiihrung innenliegend,
Wasser- und Gasanlagen Grauwassernutzung, zentrale WWB
TA KG 420 Luft/Wasser-Warmepumpe,

Wérmeversorgungsanlagen  FuRbodenheizung in Biros,
Deckenstrahlplatten
in Werkstéatten und Laboren

Differenzierte Rollen
in der TGA-Fachplanung

TGA-Fachplanung bedeutet fiir die Fach- und Sys-
templanenden durch die genannten acht oder mehr
Planungsobjekte stdndiges Multiprojektmanage-
ment. Die notwendige Spezialisierung ist fir die
meisten Kumulativleistungstrager des Leistungs-
bildes TGA-Fachplanung (so genannte ,,General-
planer TGA®) mit einer Vielzahl von gleichzeitig
durchzufiihrenden Bauprojekten verbunden.

Jeder Mitarbeitende innerhalb des Leistungsbildes
hat meist schlecht definierte Rollen in multiplen Pro-
jekten und ist mit standigen Rollenwechseln bis hin
zum Ausfall eines Kollegen als ,,Multi-Projekthinder-
nis“ konfrontiert. Hilfreich fir alle beteiligten Fach-

BKI-Ansatz BKI €/m2? BGF | Kosteneinschatzung
Gering/ Brutto auf Basis der oben
Mittel/Hoch inkl. UST genannten BGF,

Beispiel kursiv | Beispiel kursiv | Brutto inkl. UST
Beispiel kursiv auf
Basis 1.000 m? BGF

Hoch 115,00€ 115.000€

Mittel 163,00€ 163.000€

und Systemplanenden ist eine klare Rollendefinition,

die die Verantwortlichkeiten sowohl innerhalb als

auch auBerhalb des Leistungsbildes abdeckt.

Folgende Rollen und ihre Verantwortlichkeiten sind

zu differenzieren:

1. Die Projektleitung als Gesamtverantwortliche fiir
Ingenieurvertrag, Termine und Baukosten. Die
Ubernahme der Kosten-und Terminverantwortung
durch einen verfligbaren Projektleitenden beru-
higt den Auftraggeber ungemein. Wichtig dafiir ist
die Abgabe von Verantwortung fiir das Gebaude-
modell und die Funktionalitét der Fachgewerke.

2. Die Fachplanungskoordination als Gesamtverant-
wortliche flr das integrierte und koordinierte so-
wie mangelfreie TGA-Gebdudemodell. Eine gute
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Agile Methoden und Anwendungsfalle in der TGA-Fachplanung
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Fachplanungskoordination verhandelt mit der Ob- phasen erlauben die Entwicklung hochwertiger
jekt-und Tragwerksplanung und fiihlt sich fiir je- Losungen der TGA fiir wertvolle Gebaude.
den Durchbruch und jede erkannte Kollision am 4. Die Bauiiberwachung als Verantwortliche fiir eine
Gebaudemaodell personlich verantwortlich. Umsetzung des mangelfreien Gebdudemodells
3. Die Fach-und Systemplanung als Verantwortliche auf Basis einer gepriiften Montageplanungin ein
fur die Funktionalitat ihres jeweiligen Fachgewer- mangelfreies Gebdude. Dazu gehort eine gehorige
kes, bis hin zu einer gepriiften und ,,baubaren® Portion Durchsetzungsfahigkeit gegentber den
Montageplanung. Enge Abstimmungen mit den ausflihrenden Firmen aufgrund von immanenten
Nutzern des Gebaudes in den frihen Planungs- Zielkonflikten.

) Komforterhohen,
Energiekosten
sparen.

Energetisch modernisieren mit
energieeffizienten Systemldésungen
zum Heizen und Kuhlen

> Systeme mit minimaler Aufbauhéhe auch fir die
nachtragliche Installation

> Systeme zur Verlegung auf vorhandenen Bodenbelagen

D Leichtgewichtige Trockenbausysteme fiir statisch
gering belastbare Bauteile, z.B. Holzbalkendecken

> Energiesparende Regelungstechnik mit Smart-Home-
Anbindung

Jedes Modernisierungsprojekt hat eigene Anforderungen.
Wir haben viele passende Losungen.

AufRendienstsuche nach PLZ unter:
www.uponor.com/modernisierung
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Scrum-Rollen:

[ Fokus: Qualitat
b 4 - arbeitet eng und
| persdnlich mit Nutzer

Zusammen
ernelt wertvolle TGA

- Fokus: Termine und Kosten
arbeitet eng mit Bauherren
und férdert und fordert
Entscheidungen
erziell positiven Deckungsbeitrag

- Fokus: Koordination wnd Integration
= arbeitet eng mit und fordert
Integration durch

Objektplanenden
- erzielt wertvolles TGA-Modell

Scrum-Regeln:

- fixierte Intervalle, z. B. 2-wichig (Sprints)

- spezifische Rituale [Sprint-Flanung am Kanban, Daily Stand-Up,
Retrospektive mit Kunden, Sprint-Rickblick)
definierte Werkzeuge (HOARAufgaben, Sprnt-Dokumentation)

Sprint Retrospektive mit Kunden
- maximal 12 Mitglieder im Scrum-Team P pe

i % [ |
."'. Y
i. h Sprint-Rlckblick
? HOA-Aufgaben L

anpassen

Daily Stand-Ups

=

Sprint:
alle zwei Wochen
sichtbares Ergebnis

Sprint
HOAAufgaben Zwigchenergebnis Sprint-Planung
(Vertrag) viereinbaren am Kanban

] B %

- —

Scrum in der TGA-Fachplanung

Wie differenziere ich diese Rollen erfolgreich als In-
genieurbiro der TGA-Fachplanung? Zentral ist zu-
nachst die Klarung der Erwartungen an die Rolle der
Fachplanungskoordination. Diese Rolle ist wesentlich
fur den Projekterfolg und entlastet sowohl die Pro-
jektleitung als auch die Fach- und Systemplanung.
Eine Klarung der Rolle Projektleitung sollte unbe-
dingt im néchsten Schritt erfolgen. Durch die Uber-
gabe der Verantwortung fir das Gebaudemodell
bleibt Zeit und MuBe fir die Abfrage und Beachtung
der Projektziele des Auftraggebers, die enge Zu-
sammenarbeit mit der Projektsteuerung sowie die
fortlaufende Prifung und Erbringung des Ingenieur-
vertrages im Sinne des Gesamtprojektes.

Agile Sprint-Planung der TGA-Fachplanung

Neben der Differenzierung von Rollen muss auch
die Planung der Planung (in der Bauprojektleitung
eininzwischen feststehender Begriff) im Bauprojekt
anpassungsfahiger werden. Eine starre Termin-
planung Top-Down ist nicht ausreichend, um den
genannten Storungen im Planungsprozess zu be-
gegnen. Sichtbare Zwischenergebnisse (Inkre-
mente) in festen Zyklen (Sprints) sind der Schlis-
sel zur Entscheidungsfindung und zum zufrieden-
stellenden Ergebnis. Die meisten TGA-Fachplanen-
den wenden diese Grundidee bereits in der Vor-
planung ansatzweise an - allerdings meist ohne
bewusste, klare Struktur.

Diese Struktur besteht im agilen Projektmanage-
ment insbesondere aus festen Zyklen (Sprint mit

produzieren

Retrospektive) in festen Rhythmen, z.B. zwei Wo-
chen. Innerhalb dieser Retrospektiven werden von
der TGA-Fachplanung sichtbare Zwischenergeb-
nisse (Inkremente z. B. als Vorabziige des Gebdude-
modells, der Kostenschatzung, des Erlduterungs-
berichtes) erarbeitet und vorgestellt. Zudem werden
Entscheidungen des Auftraggebers vorbereitet und
befordert. Die TGA-Fachplanung entscheidet die
Reihenfolge und den Umfang der Themen von Sprint
zu Sprint projektspezifisch. Eine Sprint-Planung
uber alle Zyklen im Sinne einer Planung der Planung
ist dabei sehr hilfreich.

Erst im letzten Zyklus wird das Ergebnis des Vor-
entwurfes vollstdndig vorgestellt. Der Bauherr
wurde auf diesem Weg mitgenommen und hat be-
reits diverse Zwischenergebnisse gesehen und be-
wertet. Eine sichere Entscheidungsfindung wird
durch die wiederholte Présentation von Vorabziigen
bis hin zum allseits verstandenen und akzeptierten
Ergebnis vereinfacht.

Scrum in der TGA-Fachplanung
fur hochinstallierte Bereiche

Eine methodische Verbindung der vorgestellten dif-
ferenzierten Rollen sowie der agilen Sprint-Planung
stellt Scrum dar. Scrum (engl. ,,Gedrange®) ist ein
recht starres Rahmenwerk (Framework), das sich
insbesondere in der Softwareentwicklung weitest-
gehend durchgesetzt hat. Die zertifizierten Rollen
,Product Owner® und ,,Scrum Master“ sowie das
»Scrum Team* sind insbesondere bei der kunden-

integrierte, sichthare
Dwischenergebnisse
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orientierten Entwicklung von Softwareprodukten
zum Standard geworden.

Fir die TGA-Fachplanung lassen sich die genannten
Rollen nur schwer tbertragen. Zentrale Gemeinsam-
keit ist allerdings das ,,Scrum Team®, hier die Fach-
und Systemplanenden. Sie fokussieren sich auf qua-
litativ hochwertige TGA, die sie mit dem Nutzer zu-
sammen erarbeiten. Die Koordination und Integration
der TGA in das Geb&dude verantwortet die (BIM)-Fach-
koordination. Somit verbleibt der Projektleitung der
Fokus auf Termine und Kosten sowie das Fordern
und Fordern von Entscheidungen durch den Bauherrn.
Zusammen mit der bereits vorgestellten Methode
agile Sprint-Planung ergibt sich eine Struktur, in der
sich insbesondere in der Vorplanung und im friihen
Entwurf integrierte, sichtbare Zwischenergebnisse
in zweiwdchigen Retrospektiven erarbeiten lassen.
Allerdings widersprechen die Anforderungen des
Multi-Projektmanagements der meisten TGA-Fach-
planenden einer durchgehenden Anwendung von
Scrum Uber alle Leistungsphasen.

Der wichtigste Anwendungsfall fiir Scrum sind kom-
plexe, hochinstallierte Bereiche wie Technikzentra-
len, Deckenschnitte oder Schachtausfadelungen,
in denen mehrere Gewerke zu koordinieren und
durch die Objektplanung zu integrieren sind.

Stabilisierung des Planungsprozesses
Uber ein Kanban

Speziell fir die Leistungsphasen 5-7, aber auch fir
den Entwurf, eignet sich das Kanban als agile Pro-
zesssteuerung. Wird etwa die vorgenannte Sprint-
Planung im Entwurf mit Aufgabenpaketen nach Pla-
nungsobjekten aufgestellt, ergibt sich eine anpas-
sungsfahige Darstellung des Arbeitsflusses lber
alle Objekte der TGA und die notwendigen Vorleis-
tungen. Werden Aufgabenpakete in einem Sprint
nicht erledigt, wandern sie in den nachsten - bis
zur Uberlastung des letzten Sprints, die einen neuen
Sprint-Zyklus mit sich bringt. Hier zeigt sich der
sideologische Kern“ des agilen Projektmanage-
ments: Prozesse und Probleme in der Bearbeitung

Dipl.-Wirtsch.-Ing.
Roman Fritsches-Bag-
uhl, Geschaftsfiihrender
Gesellschafter PiTA.
training sowie Averdung
Ingenieure & Berater
GmbH, Hamburg, Vorsit-
zender tgabar e.V., Berlin
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Kanban fiir den Entwurf der TGA-Fachplanung (Ausschnitt)

von Aufgaben aufzeigen, um friih Entscheidungen
zur Lésung des Problems und damit zur Stabilisie-
rung des Prozesses treffen zu kdnnen.

Differenziertes agiles Arbeiten
in der TGA-Fachplanung

Die Nutzung der vorgenannten agilen Methoden
Sprint-Planung, Scrum und Kanban eignet sich nicht
in allen Fallen, insbesondere, wenn herkdmmliche
Methoden des klassischen ,Wasserfall-Projekt-
managements®“ der HOAI bewahrt sind.

Sind Ziele und Anforderungen sowie der Weg zum
Ziel klar, macht der Wasserfall durchaus Sinn. Das
gilt z. B. fur einen standardisierten Erlduterungs-
bericht, die zugehdrige Kostenberechnung oder ein
Bautagebuch gemaB Projekthandbuch.

Im Mittelfeld (Weg und Ziel nicht ganz klar) liegen
diverse Anwendungsfélle wie der Vorentwurf inkl.
Kostenschatzung und Darstellung von Alternativen
sowie Trassen- und Technikzentralenkonzepte. Hier
eignet sich - fiir einen begrenzten Zeitraum und ein
festes Team - durchaus Scrum als agile Methode.
Ist das Ziel noch klarer, wie z.B. die Priifung der
Montageplanung oder die Abwicklung der gesamten
Vergabe, aber der Weg ist z. B. durch viele Vergabe-
einheiten etwas undeutlich, eignet sich hervorragend
das Kanban zur Visualisierung des Arbeitsflusses.
Komplett kontrar sieht es mit der Bedarfsplanung
der TGA oder der Grundlagenermittlung aus - hier
ist das Ziel noch unklar, der Weg dahin ebenso. Fir
diese Anwendungsfélle eignen sich beispielsweise
Workshops mit Konsent-Moderation.

Fazit und Ausblick

Wie erreichen wir unser Ziel, trotz externen Stérun-

gen im Planungs- und Bauprozess funktionierende

und integrierte TGA fiir nachhaltige Gebaude effizient

und flexibel zu planen? Folgende gréBtenteils agile

Ansatze erhohen dazu die Anpassungsfahigkeit (Re-

silienz) der TGA-Fachplanung:

1. Abstimmung der Planungsgrundlage und Kosten-
einschatzung vor Planungsbeginn

2. Differenzierte Rollen in der TGA-Fachplanung

3. Agile Sprint-Planung insbesondere in der Vor-
und Entwurfsplanung

4. Scrum in der TGA-Fachplanung insbesondere fiir
hochinstallierte Bereiche

5. Stabilisierung des Planungsprozesses lber ein
Kanban

6. Differenziertes agiles Arbeiten in der TGA-Fach-
planung.

»Die Komplexitat hat sich gesteigert, das Projekt-

management muss sehr flexibel sein. Der Erfolg von

Projekten hangt aber nach wie vor von den Qualita-

ten und der Leistungskraft der handelnden Projekt-

leitenden ab.“ /1/ fmet

Literatur

/1/ PreuB, N.: Geschichte und Zukunft:
Zielfihrendes Management fiir gelungene Projekte,
Moderne Geb&dudetechnik 04/2024
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Geschichte und Zukunft

Zlelfuhrendes Management
fir gelungene Projekte

Das Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft hat sich seit 1960
dynamisch entwickelt. Der Prozess wurde aber auch begleitet durch verschiedene
Fehlentwicklungen. Dass Projektziele verfehlt werden, hat Griinde, die durch
eingehende Fehleranalyse und neue Projektmanagement-Methoden vermieden

werden kdnnen.

) Nachhal- Governance digitale Strategien
o kumulative tigkeits- kunstliche
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Projektmanagementstrategien und Methodenentwicklung

Fehlentwicklungen beim Projektmanagement zeig-
ten sich Anfang der 80er Jahre in Projekten wie dem
Klinikum Aachen und in der jungeren Geschichte
beim BER, der Elbphilharmonie und Stuttgart 21.
Alle diese Projekte haben unterschiedliche Entwick-
lungsgeschichten mit vollig anders gelagerten Rand-
bedingungen, Auswirkungen und Folgerungen fir
die jeweilige Projektentwicklung.

In Bild st die Entwicklung des Projektmanage-
ments ausgehend von den 60er Jahren bis in die
aktuelle Zeit dargestellt. Es begann mit der Netz-
plantechnik, die eher rein terminliche Randbedin-
gungen, aber nicht die wesentlichen Komponenten
der Leistungsstruktur des Projektmanagements be-
inhaltete, wie wir sie auch heute kennen. Ende der
70er Jahre beinhaltete die HOAI einen Ansatz mit
dem §31, der die Projektsteuerung in acht Leis-
tungspunkten definierte. Dieser war nicht geeignet,
um die erforderliche Leistungsdi erenzierung fir
das Projektmanagement zu liefern, die dann tber
den Deutschen Verband der Projektsteuerung (DVP)
in Verbindung mit dem Ausschuss der Verbande und
Kammern der Ingenieure (AHO) zum so genannten
AHO-Leistungsbild fiihrte. Dieser Leistungsansatz

entwickelte sich seit 1996 uber fiinf Auflagen (Mérz
2020). Die 6. Auflage wird 2024 vert entlicht.

Fehlentwicklung des Projektmanagements
und deren Ursachen

Angesichts der Fille der Erfahrungen im Bereich
des Projektmanagements, vorgegebener Leistungs-
bilder, Erkenntnissen tiber Projektabwicklung in For-
schung und Lehre, drangt sich die Frage auf, wo die
ausschlaggebenden Ursachen bei gescheiterten
Projekten liegen. Werden die Aufgaben in der Praxis
von betro enen Projektmanagern nicht richtig und
umfassend erfasst? Liegt es an den mangelhaften
Planungsleistungen, die vom Projektmanager und/
oder Bauherr zu spat erkannt wurden? Liegt es an
der Bauherrnorganisation, die als oberste Instanz
ihre Aufgaben nicht richtig wahrgenommen hat? In
der Regel sind es mehrere entscheidende Faktoren,
die in der Summe die Probleme auslésen. Dabei
gibt es eine Vielzahl an Einflussfaktoren und Stor-
groRen, die sich wechselseitig beeinflussen.
Nachfolgend sind einige Trends der letzten Jahre in
der Abwicklung von GroBprojekten zusammen-
gestellt:
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=[Projektgeschwindigkeit immer schneller, Termin-
rahmen zu optimistisch und zu kurz.

=JGesamtkosten unrealistisch, Risiken unzurei-
chend bewertet, Verdnderung der entscheiden-
den Parameter (Kosten, Zinsen, Lieferketten usw.)
durch Krisen.

=[Verkniipfung der TGA mit dem Bauwerk wéchst.

=[Neue Anforderungen an TGA (Energetik, Brand-
schutz, Arbeitsschutz, Nachhaltigkeit usw.)

=[Koordinationsaufgaben werden komplexer, zu-
nehmende Anzahl von Projektbeteiligten.

=[Schnittstellen Planung AG/ausfiihrende Firmen
komplexer.

=]Kapazitatsprobleme in Planung und Ausfiihrung
nehmen zu.

=]Managementprobleme in der Projektabwicklung
Uberlagern den Gesamtprozess.

=1Die Planungsvorgaben andern sich im Laufe der
Planung durch neue Nutzerwiinsche.

=[Die Nutzer-/Mieterkoordination findet nicht aus-
reichend strukturiert statt.

<[ Das Projektmanagement ist teilweise wirkungslos.

=]Anderungen storen den Gesamtprozess.

=[Entscheidungen werden zu spéat getro en oder
wieder zuriickgenommen.

=]Bauherrnkompetenz nicht ausreichend.

=]Objektiberwachung unzureichend.

=[Schnittstellen bei Kumulativleistungstragern
falsch eingeschatzt.

=[usw.

Die Projektgeschwindigkeiten werden immer schnel-

ler. Beim konventionellen Projektablauf reihen sich

die Phasen mehr oder weniger hintereinander. Die-

ser Ablauf hétte theoretisch den Vorteil, dass sich

das Projekt in der Planung in verschiedenen Schrit-

ten iterativ entwickelt und der Investor den Entschei-

dungsprozess verniinftig und sorgfaltig abgestimmt

ablaufen lassen kann. In der Praxis ist allerdings
haufig anderes festzustellen: Da die Bauausfiih-
rungsphase in der Regel nur begrenzt zu kilrzen ist,
ergibt sich eine Gesamtverkirzung der Projektdauer
in der Regel Uber eine Verkirzung der Planungs-
phase bzw. eine Uberschneidung von einzelnen Pha-
sen. Diese so genannte baubegleitende Planung
fuhrt unweigerlich zu Problempunkten in der Pla-
nung, Ausschreibung und Ausfiihrung. Das Konflikt-
potenzial steigt, weil die vertraglichen Vereinbarun-
gen der Planer und ausfiihrenden Firmen nach wie
vor auf synchronisiert ablaufende Prozesse einge-
stellt sind.

Diesem Trend muss im Projektmanagement durch
geeignete Leistungsmechanismen Rechnung getra-
gen werden. Zudem haben sich durch den Einsatz
von BIM und agilen Projektmanagementmethoden
neue Moglichkeiten erd net, die genannten Nach-
teile zu vermeiden.

Des Weiteren gibt es einen Gesamtzusammenhang
zwischen Projekttypus und technologischen Anfor-
derungen. In Bild  sind verschiedene Projekt-
typologien und Technologieansatze zusammen-
gestellt. So ist die Komplexitat bei Flughéfen und
groBen Infrastrukturprojekten mit einer Vielzahl
von Einzelprojekten im Vergleich zu singuléren Pro-
jekten naturgemaR sehr viel hdher. Der Komplexi-
tatsgrad steigert sich bei Projekten, die z. B. indus-
trielle Prozesse in ihrer Funktion abdecken mus-
sen. Jede dieser Ebene und jedes dieser Projekte
bendtigt einen individuellen Prozessansatz, um die
Projektziele zu erreichen.

Sehr viele Ursachen von Projektzielverfehlungen
liegen zunéchst in einer unzureichenden Projekt-
entwicklung mit Definition der relevanten Flachen-
strukturen und Anforderungen an die bauliche und
technische Infrastruktur. Im Projektrealisierungs-

Gebaude

Infrastrukturen
(Brticken, Tunnel, Eisenbahn,
Flughéfen)

Umwelt

(Emissionen, Abfall, Wasser)

Herstellung
(Automobilindustrie, Verpackung)

Energie
(Fossil, Kernkraft)

Industrieller Prozess

(Ol und Gas, Chemikalien, Halbleiter)

Gerate- Prozess elektrische .
Systeme  Arehitekur

Projekttypologien und Technologie

mechanische

Strukturen Systeme

Reinraum- Lebens-
technologie sicherheit

& r\L

Prof. Dr.-Ing. Norbert PreuR,
Preuss Project Partner
GmbH, Geschéftsfiihrender
Gesellschafter, Leiter der
AHO-Fachkommission
Projektsteuerung/
Projektmanagement,
Miinchen
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Flughafen Berlin Brandenburg Willy Brandt

Variablen: Grof3en und Komplexitat des Terminal 1

Veranderung im
Projektumfang
Terminal

Terminal (BGF)

2005

o

[1 Basis Terminal

ca. 220.000 m2

2007
/&
F 3

{1 3 Pier Module
imS denund
Erg nzung Pier
Nordund S d

[J Erweiterung Retail

[0 A380Br cke

[ Laufb nder

ca. 300.000 m2

2010

=

I'-}

[0 Umbau Terminalhalle

Erweiterung

Entrauchungsanlage
1 Neubau Pavillons
[1 VIP-Bereich im PS
[l Doppelst ckige

Fluggastbr cken

[ Umnutzung Ebene EOZ

22,3 Mio./Jahr

2012

—=p

[0 Neue Anforderungen

Brandschutz und

Entrauchung wegen
Erweiterung aus 2010
[0 Massenmehrungen

TGA -Gewerke

ca. 360.000 m2

25,1 Mio./Jahr

2019/20

[0 Neue planerische
Konzepte (insb. f r
Entrauchung,
Deckenhohlraum,
Hauptverkabelung)

[’Sprinklertanks

3.274.632 m2

35,6 Mio./Jahr*

Flache FBF 2.452.137 m2 2.908.346 m2
Passagier- 17,2 Mio./Jahr 20,4 Mio./Jahr
aufkommen

Projektkosten BER 1,9 Mrd. EUR 2,3 Mrd. EUR

Schallschutz 0,162 Mrd. EUR 0,162 Mrd. EUR

Veranderungen im Projektumfang/Projektziel

prozess selber treten haufig Anderungstatbestande
auf, die Folge einer unzureichenden Bedarfsermitt-
lung sind und die dann hé&ufig gravierende Auswir-
kungen auf die Kosten- und Terminpléne des Pro-
jektes haben, wenn das Projektmanagement diese
Anderungen ber ein aktives Anderungsmanage-
ment nicht richtig erfasst. Gleichermalen gilt das
fur die Vorbereitung, das Tre en und Umsetzen von
Entscheidungen. Bei unzureichendem Management
dieser Prozesse entstehen Wirkungen, die je nach
Umfang und Menge irreversibel sind, also nicht
mehr kompensiert werden kdnnen und entspre-
chende Folgen fiir das Gesamtprojekt haben.

Ein sehr bekanntes Beispiel hat der Flughafen Berlin
Brandenburg geliefert. Der Verfasser wurde vom
Land Berlin 2017 in den Aufsichtsrat der FBB beru-
fen, um dort im Hinblick auf die Projektfertigstel-
lung einen Beitrag zu leisten, der dann auch 2020
in der Inbetriebnahme miindete. Eine wesentliche
Ursache waren die sukzessiven Veranderungen im
Projektumfang, die nachfolgend dargestellt sind.
Es liegt in der Problematik des Systems Flughafen,
dass die Passagierabfertigungszahlen — mit Aus-
nahme in der Coronakrise — in den letzten Jahren
kontinuierlich stiegen. Im Falle des Flughafens Ber-
lin hatte sich die Terminalflache aus unterschied-
lichsten Griinden um 74% vergroRert, die Projekt-
kosten stiegen um 210%. Generell ist nicht vermeid-
bar, dass bei einem Projekt dieser Gré3enordnung
und den flughafenspezifischen Einfliissen Anderun-
gen eintreten. Entscheidend ist dabei allerdings,
dass diese Anderungen tiber ein Anderungsmanage-

2,8 Mrd. EUR 3,9 Mrd. EUR

0,162 Mrd. EUR 0,46 Mrd. EUR

ment umgesetzt werden, damit die anschlie3enden
Prozesse synchronisiert im Planungs- bzw. Ausfiih-
rungsablauf integriert werden. Zweifellos hatten die
Anderungen mehr Zeitverlangerungen bendétigt, die
nicht ausreichend gewahrt wurden.

Die Auswirkungen waren erheblich, sie fiihrten ins-
besondere bei den TGA-Komponenten zu extremen
Mengenmehrungen, die auch fiir die entsprechen-
den Prozesse der Ausfiihrungsplanung und M+W-
Planung Aufwands- und Komplexitétstreiber waren
und die bekannten Probleme und Folgen ausgeldst
haben.

Ursachen, Folgen und Managementansatze in der
Fertigstellungsphase von 2017-2020 wurden vom
Verfasser verd entlicht (siehe /5/).

Die Rolle des Projektmanagements
in der Projektrealisierung

Eine wesentliche Voraussetzung fiir einen professio-
nellen Projektablauf ist die Aufbauorganisation des
Projekts. Der Auftraggeber bzw. Bauherr bendtigt
zur Umsetzung des Projekts einen zentralen An-
sprechpartner in seinem Haus als Projektleiter. Bei
komplexen Projekten lasst sich dieser in aller Regel
von einem externen Projektsteuerer unterstiitzen.
In der Terminologie des Projektmanagements in
Deutschland sprechen wir vom Projektmanagement
als Einheit dieser beiden Funktionen Projektleitung
des AG und der Projektsteuerung. Wesentlich fir
die Projektabwicklung ist die Integration der Lei-
tungsebene des jeweiligen Investors in der Regel
Uber einen Lenkungsausschuss des AG.

5,9 Mrd. EUR*

0,77 Mrd. EUR

Fazit

* +74%
f +33%
f +107 %

f +210%

* +375%
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Eine Kernfunktion fur die e ektive und zielsichere
Abwicklung haben die Projektleitung und die Pro-
jektsteuerung, die sich im Wesentlichen durch drei
Merkmale auszeichnen missen.

Dies betri t die technisch instrumentelle Kompe-
tenz, die durch Leistungsbilder, Prozesse und me-
thodische Ansétze hinterlegt sein muss. Des Wei-
teren braucht es Kompetenzen zur Bewaltigung der
Prozesse innerhalb des Projekts. Eine ausschlag-
gebende Komponente ist dabei die personelle und
soziale Kompetenz, die im Hinblick auf das Zusam-
menwirken der Projektbeteiligten eine ausschlag-
gebende Rolle hat.

Auch im Zusammenhang mit gescheiterten Projek-
ten ergibt sich die Erkenntnis, dass es keine allge-
meingultigen verallgemeinerungsféhigen Rezepte
fur erfolgreiches Projektmanagement gibt. Es gibt
sie genauso wenig wie Algorithmen fir eine erfolg-
reiche Betriebsfiihrung. Die Betriebswirtschafts-
lehre hat zwar Regeln firr erfolgreiche Unternehmens-
fuhrung entworfen und mit Compliance System so-
gar absichern wollen. Die regelmaRig auftretenden
Konjunkturzyklen und extremen Fehlsteuerungen,
wie sie etwa bei der Finanzkrise tber die Wirtschaft
hereingebrochen sind, verdeutlichen aber, dass gra-
vierende Fehlentwicklungen selbst in Bereichen
nicht ausgeschlossen sind, die sich mithilfe mathe-
matischer Modelle an die Grenze des Mdglichen
aufgerustet haben. Entsprechende Entwicklungen
zeigen sich deshalb auch beim Projektmanagement.
Die bei den soziotkonomischen Vorgangen des Bau-
und Immobiliensektors anzutre enden Unsicher-
heiten werden sich nie durch ein allgemein gdiltiges
Modell oder Handlungsmuster beherrschen lassen.

Selbstverstéandlich gibt es viele Instrumente des
Projektmanagements, die bei Standardaufgaben
ein belastbares Fundament fur die Projektmanager
liefern kdnnen. Der erfolgreiche Manager muss auf
dem ,Klavier” der Projektmanagementmethoden
und Handlungswerkzeugen spielen kénnen. Er muss
0 en sein fir jederzeitiges Infragestellen des bis-
herigen Projektablaufs, sich interdisziplindr unter-
stiitzen und seinen Betrachtungswinkel erweitern
lassen, um kontextuell die jeweils beste Reaktions-
mdglichkeit auf Soll-/Ist- Abweichungen zu finden
und ein Projekt auch unter ungewdhnlichen Rand-
bedingungen zum Erfolg zu fiihren.

In Bild ist die Kontextabhé&ngigkeit dargestellt.
Ein Bereich besteht aus der Auftraggeberorganisa-
tion mit vielfaltigen Funktionen des Nutzers und
aus dem Unternehmenskontext heraus bestehen-
den Abhé&ngigkeiten bis hin zur Risikostrategie. Auf
der anderen Seite stehen die Ergebnisse der Pro-
jektentwicklung und die auch zu einem friihen Zeit-
punkt einzuschitzende Komplexitat der Projekt-
anforderung und der angestrebten Nutzung mit den
definierten Flexibilitdten. Weiterhin zu berticksich-
tigen sind Markteinfliisse aus notwendigen Res-
sourcen, Preisen sowie auch terminlichen Abhangig-
keiten. Je nach Projekttypologie reden die Stake-
holder zu unterschiedlichen Graden mit. Wesent-
lichen Einfluss nehmen die Gesellschafter des
Unternehmens, Nachbarn bis hin zur IT. All das be-
einflusst dann das Projektmanagement und die ge-
samte Projektorganisation im Hinblick auf Einsatz-
formen und die erforderlichen Vertragstypen.

In der ersten Phase des Projekts muss ber eine
Organisations- und Leistungsstrukturanalyse Er-

N
Auftraggeber/Bauherr
e N _ e N
Finanzierung Projektrechtstrager Nutzer
e : N
sonstige : )
Stakeholder ( Lenkungsausschuss des AG j Ge’;eewg:ggggs
\___(.B. Nachbarn) ) \ )
. Projektmanagement 0
e N 4 2\ I
Projektrechts- Projektleitung des AG Projektsteuerung
beratung I
\ J \ J
. -

Fachplaner und
Gutachter

Objektplanung

Ausfiihrende Lieferanten etwa
Unternehmen flir Ausstattung

Klassische Projektorganisation — Mit Einzelvergabe und Projektsteuerung
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kenntnis gewonnen werden, Uber die Bestimmung
des entscheidenden Projektkontextes der Anforde-
rungen der Stakeholder, der Projektorganisation des
AG und die damit einhergehenden Projektstrukturen.
Daraus leiten sich Rollenmodelle und Einsatzformen
fur alle Projektbeteiligten einschlief3lich des Bau-
herrn und des Nutzers ab. Aus diesem Ansatz her-
aus werden dann Leistungsbilder und Schnittstellen
definiert, die auch den Methodeneinsatz und den

projektkulturellen Ansatz bestimmen.

Projektabwicklungsmethoden

Wie bereits einleitend dargestellt, benétigt jedes
Projekt einen individuellen Projektansatz, der im
Rahmen der Projektvorbereitungsphase bestimmt
werden muss. Diese Analyse muss parallel zur Be-
darfsplanung stattfinden. Die Inhalte dieser so ge-
nannten Organisations- und Leistungsstrukturphase

sehen wie folgt aus:

Struktur des Bauherrn

Es muss in dieser Phase bestimmt werden, welche
Personalkapazitaten die Bauherrnfunktion beinhal-
tet, welche Anforderungen beziiglich der Technik,
Vertrége, des Einkaufes, der Entscheidungsvorbe-
reitung und der notwendigen Controlling-Funktionen
bestehen. Des Weiteren muss eine Definition der
AG-seitigen Projektleitungsaufgaben erfolgen, von
Strukturvorgaben fiir Recht, O entlichkeitsarbeit,
Entscheidungsstrukturen bzw. Ebenen des Bau-
herrn bis hin zu Vertretungsbefugnissen in Abgren-
zung der Geschéftsfiihrung.

Es sind Kriterien zur Projektkommunikation in ver-
schiedenen Projektebenen bis hin zum Vorschlagen
des Einsatzes von Datenplattformen und IT-Anforde-
rungen nétig. Die gesamte Organisation muss mit
Vorgaben aus Bauherrnsicht als Ausgangsvoraus-

setzung formuliert werden.

Markteinfliisse
- Ressourcen
- Preise

|

Einsatzformen
und
Vertragstyp

)

albo1ensoNIsly
uonesiuefiio
-lagabbe.yny

-

Stakeholdereinfliisse

Gesellschafter,
Nachbarn, IT

Komplexitat der
Projektanforderungen

Eine wesentliche Beteiligung und Struktur des Pro-
jekts betri t den Nutzer. Die Organisation und
Struktur der so genannten Nutzerarbeitskreise mit
Sicherheit, Gastronomie, Raumbelegungsplanung,
Konferenzorganisation, Technik, Infrastruktur bis
hin zu Inbetriebnahme muss definiert werden, ge-
nauso wie die konkreten Aufgaben des Nutzer-
managements. Die Anforderungen der Qualitaten
und Quantitaten des Projekts werden in einem ge-
eigneten Pflichtenheft zusammengestellt, wobei
die unterschiedlichen Nutzungsszenarien und An-
forderungen fuir den Bau einer klaren Definition be-
dirfen. Daraus abgeleitet erfolgen interne Vorgaben
fir die Kosten und Finanzierung sowie die Ableitung
eines Rahmenterminplans flr das Gesamtprojekt.

Terminmanagement

Die konventionelle Art des Terminmanagements be-
steht aus unterschiedlichen Ebenen der Termin-
planung. In der Projektvorbereitung entsteht ein
Terminrahmen als Zielvorgabe fir das Projekt. Ab-
geleitet aus diesem Terminrahmen werden vom Pro-
jektmanagement sukzessive so genannte Steue-
rungsterminplane zu erstellen sein, die dann auch
geeignete Schnittstellen zu den Planern oder auch
weiteren Beteiligten bis hin zu den Ausfiihrungs-
firmen haben. Diese klassische Terminplanung wird
also Top-down vom Investor bzw. Uiber seinen Pro-
jektmanager vorzugeben, abzustimmen und durch-
zusetzen sein.

Es hat sich zunehmend gezeigt, dass diese starre
Vorgehensweise sich in der Praxis haufig schwierig
umsetzen lasst. Die Schwierigkeiten bestehen ins-
besondere in der Reaktion auf unbeabsichtigte Sto-
rungen und Ereignisse, die eine schnelle Reaktion
nétig machen. In der Praxis entstehen haufig Pro-
bleme aus dem Baugrund, in jlingerer Vergangenheit
Behinderungen durch die Coronakrise, bis hin zu
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Target Value Design (TVD)
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Uberblick Giber Lean Construction und agile Konzepte

den Einflissen aus dem Ukrainekrieg mit der Folge
von Lieferstérungen fir die Gesamtprozessketten.
Aus diesen Erkenntnissen heraus gibt es bereits
seit langerer Zeit so genannte Lean Management-
Konzepte, die ein Terminmanagement (Bottom-up)
beinhalten. Diese Methodik beinhaltet wéchent-
liche Terminabstimmungen mit einer gewissen Vor-
schauplanung sowie der Mdglichkeit, Phasentermin-
pléne abzuleiten.

Im Zusammenhang mit der Lean Management-
Methodik entstanden zwischenzeitlich verschie-
dene Ansétze, die in Projekten eingesetzt werden.
Dazu gehoren etwa das Target Value Design (TVD)
als Zielkostenplanung mit standigem Abgleich von
Nutzen und Kosten wahrend des Planungsprozes-
ses, der Einsatz der Taktplanung/Taktsteuerung,
in dem sich wiederholende Taktbereiche einer Ge-
werkereihenfolge zu einem Gesamtterminkonzept
zusammengeflhrt werden und das so genannte Last
Planner System, in dem kollaborative Phasen und
gemeinsame Produktionssteuerungen der einzel-
nen Nachunternehmer ebenfalls in einem Gesamt-
system zusammengefihrt werden.

Im Bereich der agilen Projektmanagement-Metho-
den findet sich beispielsweise das ,,Design Thin-
king“ als iterative Methode zur Entwicklung inno-
vativer Ideen. Hier arbeitet man mit der Scrum-
Methodik, einer Organisationsform fir flexibles Pro-

jektmanagement mit variablen Einzelschritten
(Sprints) zur Erreichung des Projekterfolges.

In der Projektvorbereitungsphase gilt es, die geeig-
neten methodischen Anséatze flr das Projekt zu
wahlen und in die Projektorganisation und die Ver-
trége der Projektbeteiligten zu integrieren.

Ausblick

Seit den 1970er Jahren hat sich das Projektmanage-
ment als eigenstandige Leistungsdisziplin bei der
Abwicklung von grofRen Bauvorhaben in Deutsch-
land etabliert. Zwischenzeitlich haben sich die Leis-
tungsstrukturen und -prozesse durch verschiedene
Einflisse di erenziert ausgepragt. Die vielen mog-
lichen Unternehmenseinsatzformen in Projekten,
wie z.B. Uber die Abwicklung tber Einzelvergaben,
Generalunternehmer, Generallibernehmer, Total-
ubernehmer usw. filhren zu stark unterschiedlichen
Schnittstellen, Leistungserfordernissen in allen Be-
reichen sowie Ausprégungen in der Anwendung des
Projektmanagements. Die gescheiterten GroR-
projekte — allen voran der BER — flihrten zur Griin-
dung einer Reformkommission der Bundesregie-
rung, die im Ergebnis die Komplexitat in der Abwick-
lung von GroRprojekten in Grundsétzen deutlich
machte, ohne dass wirklich anwendbare Konzepte
daraus entstanden und umgesetzt wurden. Dies
bleibt nach wie vor bei jedem neuen Projekt im Ver-
antwortungsbereich des Investors und des jeweils
unterstiitzenden Projektmanagers. Die Komplexitét
in den Projekten hat sich in den letzten Jahren deut-
lich gesteigert. Die Herausforderungen liegen heute
im Wesentlichen darin, die Projektorganisation und
die Ablaufe resilient zu gestalten. Die Coronakrise,
die anschlieRende Lieferkettenproblematik und di-
verse Krisensituationen in der Welt haben entschei-
dende Folgen fiir die Kosten- und Terminsicherheit.
Um diesen Einflissen Rechnung zu tragen, muss
das Projektmanagement sehr flexibel sein. Die Még-
lichkeiten der kiinstlichen Intelligenz werden eben-
falls sukzessive Eingang in das Projektmanagement
finden, wobei der Erfolg von Projekten nach wie vor
von den Qualitaten und der Leistungskraft der in
der Projektorganisation handelnden Personlichkei-
ten bestimmt wird. Mwet
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Aus der Softwareentwicklung lernen

Digitaler Scrum-Ansatz in der TGA-Planung

Die standortibergreifende Zusammenarbeit von Planungsteams erfordert es, kiinftig neue Wege
im Bereich Projektmanagement und -steuerung zu gehen. Der Scrum-Ansatz und eine dafiir ausgelegte
Software, die bei der FC-Gruppe erfolgreich angewendet werden, bahnt sie auch fur TGA-Teams.
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Auch die TGA-Fachplanung kann von agilen Methoden des Projektmanagements profitieren. Scrum stammt aus der Softwareentwicklung.

Lief bis vor wenigen Jahren der Informationsaus-
tausch hauptséchlich tiber E-Mails und persoénliche
Treffen, bietet die fortschreitende Digitalisierung
neue Mdglichkeiten.

Der Einsatz von intelligenter Projektmanage-
mentsoftware zur Aufgabensteuerung, in Kombi-
nation mit Videokonferenztools wie Skype oder
Microsoft Teams, unterstiitzen ortlich getrennte
Planungsteams bei ihrer Arbeit. Zusatzlich finden
agile Projektmanagementmethoden wie Scrum
(engl. Gedrénge) Einzug in die Bauplanung. Um die
Vorteile der Digitalisierung und des agilen Projekt-
managements gemeinsam zu nutzen, hat die FC-
Gruppe fiir die TGA-Planung einen digitalen Scrum-
Ansatz entwickelt und in ersten Projekten pilotiert
und ausgewertet. Dem zehnkdpfigen Team gelang
es mit Hilfe des digitalen Scrum-Ansatzes ein Pro-
jekt mit TGA-Anlagen im Wert von 80 Mio. € fehler-
frei zu planen. Dabei war der Terminplan von Sei-
ten des Bauherrn sehr eng getaktet. Die Leistungs-
phasen 1-5 mussten innerhalb von sechs Monaten
abgeschlossen sein.

Problemstellung der TGA-Planung

Das Herzstiick eines jeden Bauprojektes sind die
TGA-Gewerke. Sie beinhalten alle technischen An-
lagen, die zum reibungslosen Betrieb eines Gebau-
des notwendig sind. Dazu gehoren unter anderem
elektrische Anlagen, Liftungsanlagen sowie die Au-

Sprint
Planning

Sprint Sprint )
Retrospektive (7 - 28 Tage) DailyScrum

Sprint
Review

Sprint Meetings im Verlauf eines Sprintzyklus

tomatisierung des Gebaudes. Unter Beachtung zahl-
reicher Schnittstellen zu anderen Gewerken mis-
sen die Planungsteams komplexe Anlagen ent-
wickeln. Komplexe Themen wie der Brand- oder
Schallschutz stellen dabei immer neue Anforderun-
gen an die Technikausstattung der Gebdude.

Weiterhin wird der Planungsprozess durch Ande-
rungen anderer Planungsbeteiligter immer wieder
gestort. So miissen die TGA-Gewerke sténdig auf
sich a&ndernde Zusténde reagieren und ihre eigene
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Planung anpassen. Dies erfordert einen groRen Ko-
ordinationsaufwand des Planungsteams der bei gro-
RBen Projekten kaum noch zu leisten ist. Hier sto-
Ren klassische Projektsteuerungsmethoden wie
z.B. das so genannte Wasserfallmodell schnell an
ihre Grenzen. Sie erfordern schon am Anfang eines
Projekts einen hohen Informationsgehalt beziglich
des fertigen Gebdaudes, der in der Bauplanung sel-
ten gegeben ist. Des Weiteren sind klassische Pro-
jektsteuerungsmethoden sehr schwerféllig gegen-
iiber Anderungen, da das Team den Planungspro-
zess immer wieder Uberarbeiten und anpassen
muss. Daher ist es schwierig den genauen Ablauf
im vornherein detailliert und in sich stimmig zu pla-
nen und abzuarbeiten. Hier bieten agile Projekt-
steuerungsmethoden wie Scrum die Mdglichkeit,
flexibel und dynamisch zu reagieren.

Lehren fir die Bauplanung
aus der Softwareentwicklung

Die Scrum-Methodik stammt urspriinglich aus der
Softwareentwicklung (Schwaber, Sutherland 2017).
Der Ansatz zeichnet sich dadurch aus, dass er das
fertige Produkt und dessen Entstehung friihzeitig
in den Fokus riickt. Durch eine inkrementelle, d. h.
auf kontinuierliche Verbesserung ausgelegte, und
kurzzyklische Arbeitsweise kdnnen sich Pla-
nungsteams schneller auf Anderungen oder wech-
selnde Rahmenbedingungen einstellen und diese
in der fortlaufenden Planung ber(icksichtigen. Kurze
Feedbackschleifen mit dem Kunden und anderen
Planungsbeteiligten sowie das Denken in kleinen
Zeitabschnitten ermdglichen es, auch bei grof3en
Projekten den Uberblick tiber alle Aufgaben zu be-
halten. Zur Aufgabenverfolgung und -steuerung
kommt die Issue-Tracking-Software (ITS) lJira zum
Einsatz. Die Software ermdglicht es, die Aufgaben
im Projekt zu koordinieren und einem verantwort-
lichen Planer zuzuweisen. Alle relevanten Informa-
tionen fur die Bearbeitung, wie beispielsweise
Planausschnitte oder E-Mail-Korrespondenz, sind
innerhalb der Software gespeichert und fiir die Mit-
arbeiter direkt einsehbar.

Wie funktioniert Scrum?

Innerhalb von Scrum gibt es funf sich regelméRig
wiederholende Ereignisse (Sprint, Planungsmeeting,
Daily Meeting, Reviewmeeting und Retrospektive),
die den Rahmen der Methodik bilden. Der Sprint ist
ein fest definierter Zeitabschnitt mit einer Dauer von
einer bis vier Wochen. Zu Beginn eines Sprints defi-
niert das Planungsteam im Planungsmeeting die Auf-
gabenpakete und Ziele, die es in den kommenden
Wochen erledigen muss. Die im Planungsmeeting
identifizierten Aufgaben werden durch die Mitarbei-
tenden direkt in die ITS Jira eingepflegt und durch
weitere Informationen erganzt.

Wahrend des Sprints trifft sich das Team jeden Mor-
gen fur maximal 15 Minuten zum Daily Meeting.
Darin tauschen die Teammitglieder neue Informa-
tionen aus und identifizieren mdgliche Probleme

Die Scrum-
Methodik zeichnet
sich dadurch aus,
dass sie das
fertige Produkt
und dessen
Entstehung
frihzeitig in den
Fokus riickt.

L
-

B.Sc. Konstantin Burtz,
Lean Manager bei der
FC-Beratung GmbH,
Karlsruhe

bei der Abarbeitung ihrer Aufgaben. Um das Mee-
ting kurz und effizient zu halten, identifiziert das
Scrum-Team lediglich die Hindernisse, die es zu be-
waltigen gilt. Die eigentliche Problemldsung findet
im Nachgang in einer kleineren Runde statt, um so
die restlichen Mitarbeitenden mdglichst kurz im
Meeting zu binden.

Am Ende des Sprints prasentiert das Projektteam
die Ergebnisse des Sprints dem Bauherrn und ande-
ren Planungsbeteiligten im Sprint Review-Meeting.
Dabei haben Bauherr, Projektleiter und andere Pro-
jektbeteiligte die Mdglichkeit, Feedback zu den Er-
gebnissen zu geben und Rickschlisse fir die wei-
tere Projektbearbeitung ziehen. Die Erkenntnisse
dieses Treffens flieBen wiederum in die Planung des
kommenden Sprints und dessen Aufgabenverteilung
ein. Die Vorstellung der Ergebnisse kann dabei auch
im turnusmaRigen Planer JF erfolgen.

Die Retrospektive findet ebenfalls am Ende jedes
Sprints statt. In diesem Treffen entwickelt das
Projektteam neue Ideen, wie die Arbeit in kommen-
den Sprints effizienter gestaltet werden kann. Es
ist eines der zentralsten Elemente innerhalb der
Scrum-Methodik. Mit Hilfe des Prinzips der konti-
nuierlichen Verbesserung sollen unentdeckte
Potenziale identifiziert werden und in die zukinf-
tige Projektbearbeitung flieRBen. Die Retrospektive
steht ganz im Zeichen des irischen Kritikers George
Shaw der einmal sagte:

+Erfolg besteht nicht darin, dass niemals Fehler ge-
macht werden, sondern dass der gleiche Fehler
nicht zweimal passiert.”

Um die Zusammenarbeit grof3erer Projektteams an
mehreren Standorten zu ermdglichen, kommt im
digitalen Scrum-Ansatz das Videokonferenztool
Microsoft Teams zum Einsatz. Die Projektteams an
den verschiedenen Standorten treffen sich dazu in
ihrem jeweiligen Besprechungsraum, um gemein-
sam an den Scrum Meetings teilzunehmen. Wah-
rend der Covid-19-Pandemie konnten sich auBer-
dem auch die Mitarbeitenden aus dem Home-Office
zu den Meetings dazuschalten.

Integratives Aufgabenmanagement
mit der Jira Software

Die ITS Jira unterstitzt das Projektteam bei der Ver-
folgung und Abarbeitung der Aufgaben im Scrum-
Prozess. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdn-
nen innerhalb der Software all ihre projektspezifi-
schen Aufgaben speichern und bearbeiten. Durch
die Zuordnung zu einzelnen Sprints ist es maglich,
den Scrum-Prozess direkt in Jira zu steuern. Auf-
gaben kdnnen entweder direkt in der Software oder
Uber eine Outlook-Schnittstelle direkt aus einer
E-Mail erstellt werden.

Jira Ubernimmt dabei automatisiert alle relevanten
Informationen sowie Planausschnitte aus der Kor-
respondenz mit anderen Projektbeteiligten und
speichert diese direkt in der Aufgabe. Neben einer
kurzen Beschreibung der Aufgabe hat der Nutzer
die Mdglichkeit, weitere Informationen, wie die zu-
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Aufgaben ab dem 09.11. 2020
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sténdige Person, Félligkeitsdatum, Checklisten, An- Scrum in Kombination mit einer Issue-Tracking-
h&nge und vieles mehr zu erganzen. Des Weiteren Software sind eine wichtige Unterstiitzung fur je-
ist es moglich, den aktuellen Status einer Aufgabe des Planungsteam in der Baubranche. Riickblickend
zu bestimmen und nachzuverfolgen. war die Einfiihrung des digitalen Scrum-Ansatzes
. . ein voller Erfolg im Unternehmen. Durch die An-
Feedback der Mitarbeitenden wendung der Scrum-Methodik in Kombination mit
Insgesamt war der GroRteil der beteiligten Ange- Jira konnte das Team im Pilotprojekt sdmtliche vor-
stellten am Anfang im Hinblick der Einfihrung einer gegebenen Meilensteine einhalten. Dies war durch
neuen Methodik und Projektmanagementsoftware den Fokus auf die wesentlichen und wichtigsten
eher skeptisch. Dabei bestand bei vielen die Angst Aufgaben in jedem Sprint mdglich. Bei auftreten-
vor zu viel Transparenz und damit einhergehend den Problemen konnte das Team durch die Daily
eine verstarkte Kontrolle. Diese Zweifel konnten al- Meetings schnell reagieren. Auch konnten Eng-
lerdings im Laufe des ersten Pilotprojekts ausge- passe bei der Bearbeitung von Aufgaben schneller
raumt werden. Die Beteiligten merkten sehr schnell, identifiziert und dadurch auch schneller behoben
dass sie innerhalb der Scrum-Methodik eine zent- werden.
rale Rolle spielen und es durch die Transparenz ge- Jedes Team muss allerdings auch seine eigenen Er-
lang, Projekte mit weniger Fehlern und in der ge- fahrungen sammeln. Dazu missen die Teams die
forderten Zeit abzuschlieBen. Dabei verhilft das Ex- Scrum-Methodik in Kombination mit einer ITS zu-
pertenwissen der Beteiligten und ihre Ideen der erst selbst ausprobieren. Dabei ist es wichtig, dass
Methodik zum Erfolg. Im Prozess entwickelte das die beteiligten Teams ihre eigenen Erfahrungen ma-
Team auch eigene Vorschlage, wie die Software chen und anschlieBend die Methodik auf die spe-
noch besser und effektiver genutzt werden kann. ziellen Bedirfnisse und Herausforderungen anpas-
Mittlerweile nutzen die Planungsteams den digita- sen. wet
len Scrum-Ansatz in all ihren Projekten.
Quelle
Fazit: Schwaber, K.; Sutherland, J. (2017): Der Scrum Guide.
. - : Tra. Online verfugbar unter https://www.scrumguides.org/docs/
D'? Kombination Vo,n S‘?r“m U”‘i' einer Issue-Tra scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-German.pdf, zuletzt
cking-Software (ITS) ist ein Muss fur Planungsteams. aktualisiert am 12.06.2020, zuletzt gepriift am 29.06.2020
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Geht's nicht etwas effizienter?

Lean Management als Katalysator
fur Nachhaltigkeit in der Baubranche

Das klassische Projektmanagement ist selbst zu Beginn der 20er-Jahre des 21. Jahrhunderts

immer noch der Standard auf der Baustelle. Und das, obwohl Bauprojekte wie der Flughafen Berlin
Brandenburg oder Stuttgart 21 im GroRRen wie auch viele einzelne Bauprojekte im Kleinen hinlanglich
bekannte Beispiele fir Ineffizienz und Kostenexplosionen sind.

Jidoka: Maschine Ursache-Wirkungs- TPS in ganz weltweit tausende
erkennt Fehler Diagramme Toyota Projekte mit dem
selbststandig eingefihrt Last Planner® System
und zeigt diese an 14. Punkte
(S. Toyoda) zu Qualitat ,Lean* wird

Takt (E. Demming) bekannt

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960

1970 1980 1990 2000 2010 2020

Lean Design
Ford Model T mit Just-in-Time- erster Artikel erster deutscher
modularer Lieferungen zum TPS Beitrag zu Lean
Bauweise (H. Ford) (K. Toyoda) (F.Chou.a) Construction

(F. Gehbauer)

Zergliederung der Arbeits- Lean Management Lean Construction
schritte als Grundlage der wird zum System bei (IGLC und LCI)
Massenproduktion (F. Taylor) Toyota (E. Toyoda)

Entwicklung von Lean Management

Die Frage danach, ob das nicht effizienter geht, wird kann den Eindruck gewinnen, dass die Bliitezeit von
kurz gestellt und bleibt immer wieder aufs Neue Lean Management schon vorbei ist. Wert ohne Ver-
unbeantwortet. Dabei ist mit der Lean Manage- schwendung zu schaffen, gelang Toyota bereits
ment-Philosophie bereits zur Jahrtausendwende 1990, deren Methoden als bahnbrechend gefeiert
ein neuer Ansatz fir das Projektmanagement ent- wurden. Bild  ordnet die Philosophie des Lean
wickelt worden, der genau diesem Problem der In- Managements in einem Zeitstrahl mit Meilenstei-
effizienz entgegenwirkt. In Zeiten voller Auftragsbi- nen der Entwicklung seit Beginn der Industrialisie-
cher und hoher Margen war der Leidensdruck aber rung ein. Grundlage fur den Durchbruch der so ge-
offensichtlich nicht hoch genug, diese neue und nannten schlanken Produktion (Lean Production)
effizientere Form des Projektmanagements kon- in der Automobilindustrie war das 1990 erschie-
sequent zu etablieren. Materialengpéasse, Wirt- nene Buch ,,Die zweite Revolution in der Autoindus-

schaftskrise und der steigende Druck, nachhaltig
zu wirtschaften, kénnten nun — mehr als 20 Jahre
spater — zum Katalysator fiir die nicht ganz neue,
dafiir aber umso erfolgversprechendere Manage-
ment-Philosophie werden.

trie“ von Womack, Jones und Roos vom Massachu-
setts Institute of Technology. Darin fassten die Wis-
senschaftler die Erkenntnisse ihrer mehrjéhrigen
Studien der Entwicklungs- und Produktionsbedin-
gungen in der Automobilindustrie zusammen und
lieRen diese in ihren Ansatz der schlanken Produk-

Die Entwicklung der Lean Management- tion miinden. Der Hauptfokus lag auf Effizienz und

Philosophie von Lean Production bis

! Qualitat.
Lean Construction Dipl-Kauffrau Berna- In der Automobilindustrie breitete sich der Ansatz
Lean Management ist vielen, die in der Industrie ar- de‘it'e Imkamp, ifA-Bau daraufhin zligig weiter aus. Fir Generationen von
beiten, schon seit Jahrzehnten bekannt. Wer bei-  Consult GmbH, Stuttgart Maschinenbaustudenten gehérte er zu den unan-
spielsweise in die Automobilindustrie hineinhdrt, tastbaren Grundlagen ihres Fachs. Dabei ist er
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weniger technisch als vielmehr organisatorisch in-
spiriert. Taiichi Ohno, Begriinder des Toyota-Pro-
duktionssystems, beschreibt dies wie folgt:
»Alles, was wir tun, ist, die Zeitachse zu betrachten:
vom Zeitpunkt des Kundenauftrags bis zum Zeitpunkt
der Geldeinnahme. Wir verkirrzen diese Zeit durch
Beseitigung jeglicher Verschwendung in der Wert-
schopfungskette.”

Und genau darauf richteten sich auch die ersten
Forschungsvorhaben in der Baubranche, die von
Ballard und Howell 1991 veréffentlicht wurden. Sie
hatten fir Bauvorhaben unterschiedlicher Grofien-
ordnungen in unterschiedlichen Landern ermittelt,
dass Bauleiter und Poliere nur zu gut 50 % vorher-
sagen konnten, was in der jeweils folgenden Wo-
che auf ihrer Baustelle tatséchlich passieren wirde.
Sie hielten sich streng an ihre Bauzeitenpléne, ach-
teten aber nicht darauf, ob die fir die abgerufenen
Gewerke erforderlichen Vorarbeiten schon erfolgt
waren. Hindernisbeseitigung hatte keine Prioritat.
Im Vordergrund stand der Druck, Uber Baufort-
schritt gemaR Ablaufplan zu berichten. Und dieser
wurde daran gemessen, dass Gewerke geman den
Planungen im Bauzeitenplan abgerufen wurden. Da-
durch entstanden regelmaRig Stérungen, die zu
Nacharbeiten fuhrten sowie zu der Beobachtung,
dass am Ende des Projektzeitplans ein Grof3teil der
Gewerke noch nicht abgeschlossen war und Nach-

HOE®E

Flfichen und Bestinde

Wege Fehlar und Mingsl

Warleraiten Tr-l:r,r arl

Acht Verschwendungsarten

... viele
mehr ...

Mitarbalter-Know-how

Nacharbeiten

5W und
Ishikawa

.
\\

Just-in-Time-

Logistik

Zielkosten
und Zielwert

Oberprodulktion

arbeiten erforderlich waren. Um diesem Problem
zu begegnen, wurden nun Puffer eingebaut, die je-
doch negative Auswirkungen auf die Projektdauer
sowie die Projektkosten hatten.
Statt des klassischen Projektmanagements mit sei-
nen o0.g. Nachteilen erprobten Ballard und Howell
eine Projektmanagementmethode, die der schlan-
ken Produktion in der Automobilbranche entsprach.
Projektplane wurden in Meilensteine herunterge-
brochen und Vertreter der Gewerke trafen sich re-
gelmé&Rig, um abzustimmen, welche Abhéngigkei-
ten zu beriicksichtigen waren und was die nachsten
Schritte sein konnten, ohne Stérungen hervorzu-
rufen. Der Erfolg ihrer Vorgehensweise lief§ sich in
beeindruckenden Kennzahlen zweier fast identi-
scher Projekte, die unabhéngig voneinander zum
einen mit klassischen Projektmanagement-Metho-
den und zum anderen mit Lean Construction-Me-
thoden durchgeflihrt wurden, messen. Das Projekt,
das mit Lean Construction-Methoden gesteuert
wurde, war in allen Belangen uberlegen:
=[geglatteter Ablauf: max. 270 vs. max. 420 Arbeiter
<[drastisch weniger Unfélle: —65 %
=[steigende Arbeitsproduktivitat: +12 %
=reduzierte Geratekosten: —28 %
=[weniger Schalungsmiete: —75 %
=reduzierte Kosten: —1,25 bis —7,5% durch
Bauzeitverkiirzung: hier 19 %.
(Quelle: Vortrag von David MacNeel, Kongress des
Lean Construction Institutes, USA, 2012)

Lean Construction und Lean Design als
Unterphilosophien des Lean Management

Unter dem Oberbegriff Lean Management werden

heute eine Vielzahl von ,,schlanken* Unterphiloso-

phien subsummiert. Fiir die Baubranche sind Lean

Construction und Lean Design relevant.

Lean Construction bezeichnet die Anwendung in

der Steuerung von Bauvorhaben. Sie zielt auf das

Ideal ab, dem Kunden (intern und extern) genau das

zu geben, was er bendtigt, um seine Zwecke/Ab-

sichten zu erfullen und das ohne Verschwendung.

Folgende flinf Prinzipien sind das Fundament die-

ses Ideals (nach T. Ohno):

1. Wert aus Sicht des Kunden: Etablieren einer
Kultur, die nicht l&nger Probleme behebt, son-
dern Qualitat von Anfang an schafft.

2. Wertstrom optimieren: Nutze Kompetenz und
Erfahrung der Expertinnen und Experten zur
Identifizierung des optimalen Projektablaufs.

3. Fluss-Prinzip: Arbeiten ohne Unterbrechungen
durch Beseitigung von Hindernissen im Vorfeld.

4. Pull-Prinzip: Arbeiten ohne Puffer und auf Grund-
lage von ,,Anfragen” = Pull (engl.: ziehen) nach-
gelagerter Prozesse und ,,Zusagen“ vorgelager-
ter Prozesse.

5. Stetige Verbesserung: Permanentes Lernen und
Verbessern.

Zur Umsetzung dieser Prinzipien werden unter-

schiedliche Methoden genutzt. In Bild st ein

Auszug des Methodenpools dargestellt.

54

MGT-Kompakt | Projektmanagement - www.tga-praxis.de

Bilder: ifA-Bau Consult GmbH, eigene Abbildung nach T. Ohno | ifA-Bau Consult GmbH



Lean Management - IPA, Lean und BIM - Top-Thema ma-

Lean Design verfolgt das gleiche Ziel wie Lean Con- Durch die Unterfellung von Grob und Fein kdnten alle Bereiche fur jeweiligen Jeit mit angemessener
struction, setzt aber schon davor —in der Planung — /el betrachiet werden

an. Neben Prozessen stehen hier vor allem auch
Vertrége im Fokus, die kooperativ zur Generierung
von Mehrwert ohne Verschwendung fir den Kun-
den gestaltet werden sollen. Neben den Vertretern
der Gewerke werden hier auch Bauherren und Ar-
chitekten adressiert. Angewandte Methoden sind
z.B. das Target Value Design, Choosing by Advan-
tages (CbA), aber auch die so genannten Mehrpar-
teienvertrage.

Das Last Planner® System fur einen
effizienten Umgang mit Schwankungen
im Bauablauf

Ein Grofteil der Stérungen bei Bauvorhaben liegt
im System begrundet. Vorarbeiten sind nicht er-
folgt. Material fehlt im Lager. Falsche Angaben im
Auftrag erschweren die Durchfiihrung. So kann z. B.
ein TGA-Monteur Installationsarbeiten nicht durch-
fuhren, wenn die erforderlichen Leerrohre noch
nicht verlegt sind. Dies zu &ndern, liegt aber nicht
in seinem Einflussbereich, sondern im Einflussbe-
reich des ihn umgebenden Systems. In jedem Fall
entsteht Verschwendung dadurch, dass er zur Bau-
stelle fahrt und feststellt, dass er die geplanten In-
stallationsarbeiten nicht durchfihren kann. Diese
Verschwendung wirde dadurch verringert bzw. ver-
hindert werden, dass seine Leistung zu diesem Zeit-
punkt nicht abgerufen und ihm im Vorfeld mitge-
teilt wird, dass die Leerrohre noch nicht verlegt
werden konnten, weil das fir dieses Gewerk ver-
antwortliche Unternehmen mit einer Krankheits-
welle und massivem Personalausfall kAmpft.
Potenzielle Stérungen und daraus abgeleitete Ver-
schwendung werden gemaR Bild  in acht Arten
eingeteilt.

Mit dem Last Planner® System (LPS) wird derar-
tigen Stoérungen proaktiv und effizient begegnet.
Nach der Gesamtprozessanalyse wird nicht wie
im klassischen Projektmanagement von einigen
wenigen Verantwortlichen ein starrer Bauablauf-
plan, sondern gemeinsam mit allen Projektbetei-
ligten eine gemeinsam vertretene und flexible Pull-
Planung erstellt. Diese zeichnet sich vor allem da-
durch aus, dass ein besonderes Augenmerk auf
die Ubergaben zwischen den Gewerken gerichtet
wird. Daraus wird dann in der Folge eine detail-

Reinenfolge R,
Gesamtprozessanalyse Zusammenhinge
(Was?, WoT)

Produktionsplanung (Pull-Planung) e

Vorschau und Wochenplanung  ECEGELTTES

Dauver der
Arbeitspakets

-
Ubargaben mwischen
Gewerken |

Hinderniss

besejtigen

Vorgehensweise auf der Baustelle

lierte Vorschau- und Wochenplanung abgeleitet,
bei der potenzielle Hindernisse antizipiert und so-
weit moglich beseitigt werden. Im Verlauf des Bau-
projekts wird die Vorschauplanung wéchentlich mit
allen Beteiligten durchgefuhrt und evtl. erforderli-
che Anderungen vorgenommen sowie die Detail-
planung kontinuierlich fortgefiihrt. Mit dieser Vor-
gehensweise (Bild ) erhéht sich die Vorhersage-
genauigkeit (Was passiert ndchste Woche auf der
Baustelle?) auf bis zu 85 %.

Kulturelle Veranderung

Die Umsetzung der Lean Management-Philosophie
erfordert zum einen eine strenge Prozessorientie-
rung. Zum anderen stellt sie aber vor allem eine
kulturelle Veranderung in der Zusammenarbeit dar.
War die Zusammenarbeit im klassischen Projekt-
management vorwiegend durch Hierarchie, Druck
und Fehlerintoleranz gekennzeichnet, so lassen sich
die Vorteile des Lean Managements und konkret
der Nutzung des LPS nur durch eine kooperative
Haltung und einem Weg von ,,Druck/Zwang* und
einem Hin zu ,,Zug/Selbstverpflichtung“ realisie-
ren. Diese kulturelle Verénderung ist das, woran
viele Lean-Projekte in der Vergangenheit geschei-
tert sind. Die Herausforderungen flr die Baubran-
che sind aktuell allerdings in einem Male gestie-
gen, dass kein Weg an Effizienz mehr vorbeigeht.
Daher wird unserer Einschétzung nach diese kultu-
relle Verdnderung unumganglich sein, so dass den
Methoden des Lean Managements die Zukunft am
Bau erst noch bevorsteht. Mwet

Einfach Ausschreiben!

SCHLANK ¢ SCHNELL ¢ LEISTUNGSSTARK ¢ AVA-SOFTWARE ¢ FREE DOWNLOAD: www.avaplan.de

< AVAPLAN
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Arbeitsprozesse vereinfachen

Digitalisierung heil3t nicht immer

Beschleunigung

Der Markt fiir Software bietet eine ganze Reihe an innovativen Tools fiir die Bauplanung und
-abwicklung. Zum Teil werden sie aber nur zégerlich eingesetzt und die Digitalisierung im Bauwesen
kommt nur langsam voran. IT-Projekte gehen oft am Ziel vorbei oder erreichen es gar nicht erst.

Die Grinde hierfur sind vielfaltig.

GroRbaustelle in der Hamburger Hafencity

Eor e w —— e g

Gerade in den letzten Jahren hat die Komplexitat
in der Fachplanung durch die steigenden regulato-
rischen Anforderungen und immer schnellere tech-
nische Entwicklungen deutlich zugenommen. Fir
die Beschéftigten bedeutet das bei anhaltendem
Fachkraftemangel ublicherweise eine stete Zu-
nahme der Arbeitsmenge.

Hier verspricht die Digitalisierung Unternehmen
Effizienzgewinne und Fehlerreduktion. Verschie-
dene Losungen auf dem Markt unterstiitzen bei der
Konzeption, Modellierung, Kommunikation, Doku-
mentation und vielem mehr. Tatsachlich brauchen
Unternehmen zur Abbildung ihrer Arbeitsprozesse
aber teilweise so viele Tools, dass diese Vielfalt eine
neue, eigene Komplexitat mitbringt und die ur-
springlichen Effizienzgewinne schon wieder zu-
nichte macht.

Nils Roeder, Geschéfts-
flihrung lean.codes GmbH
& Co. KG, Hunfelden

komplexe
Prozesse

komplexe

komplexe
IT-Systeme

Projekte

héhere Belastung
sinkende Effizienz

Mit zunehmender Komplexitét sinkt die Effizienz

Das bedeutet, dass Effizienzgewinne der Digitali-
sierung mit der steigenden Komplexitat der Fach-
planung verpuffen.

Komplexitat fihrt zu sinkender Effizienz

Der Einsatz von Technologie fiihrt also nicht auto-
matisch zu einer effizienteren Arbeit und Entlas-
tung der Mitarbeitenden. Auf die erhdhte Belastung
wird meist mit Anspannung, Widerstand, Frustra-
tion und letztlich mit Vermeidungsstrategien re-
agiert, die schlief8lich zum Scheitern der Projekte
fihren kénnen.

Tatséchlich empfindet laut einer Studie des DGB
die Mehrheit der Beschéftigten eine steigende Be-
lastung und Uber 40 % schreiben diese der Digita-
lisierung zu.

Arbeitsbelastung durch Digitalisierung

Um das Potenzial der auf dem Markt verfligbaren
Losungen voll nutzbar zu machen, braucht es da-
her eine auf das Unternehmen zugeschnittene
Strategie. Bei ihrer Konzeption spielen zum einen
die passenden Prozesse eine Rolle, zum anderen
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eine passgenaue digitale Umsetzung mit dazuge-
hériger Einflihrungsphase.

Ein Punkt, dem trotz oder gerade wegen der immer
schnelleren technischen Entwicklungen viel zu we-
nig Beachtung geschenkt wird, sind die eigenen
Prozesse im Unternehmen: Noch so viel Digitalisie-
rung kann keine Effizienzgewinne bringen, wenn
die digitalisierten Prozesse nicht schlank sind, son-
dern immer aufgebl&hter werden.

Hinzu kommt, dass die meisten digitalen Lésungen
auf dem Markt wenig bis keine Mdglichkeiten bie-
ten, die Werkzeuge an die Prozesse des Unter-

nehmens anzupassen. In der Folge erfordert jeder
Prozess, der nicht hundertprozentig unterstitzt
wird, eine Anpassung des Unternehmens an die
Software und bedeutet damit erhdhten Druck auf
die Mitarbeitenden. Mit groRRer Wahrscheinlichkeit
geht damit ein Effizienzverlust einher, von steigen-
der Frustration in Zeiten des Fachkréftemangels
ganz zu schweigen.

Effizienz steigern, Komplexitat reduzieren

Die leansaga Plattform wurde mit dem Ansatz ent-
wickelt, dieser Problematik nicht nur entgegenzu-
wirken, sondern sie kiinftig sogar ganzlich zu ver-
meiden. Die lean.codes GmbH will damit den digi-
talen Fortschritt ermdglichen helfen, ohne die oben
genannten Nachteile in Kauf nehmen zu miissen.
Die leansaga Plattform unterstiitzt als zentrales Pla-
nungs- und Kollaborationswerkzeug Fachplanende,
Generalunternehmer und Projektleiter in ihren indi-
viduellen Arbeitsprozessen. Durch offene und ein-
heitliche Schnittstellen ermdglicht sie es, die im
Normalfall stetig steigende Anzahl an Planen, die
durch die verschiedenen Projektbeteiligten und se-

paraten Tools entstehen, auf einen einzelnen, im-
mer aktuellen Plan zu reduzieren.

Die gesamte Projektkommunikation an Anforderun-
gen, Informationen und Absprachen aus Leistungs-
verzeichnis, Nachtrégen, Telefonaten, E-Mails und
Besprechungen wird bereits in der Planungsphase
Ubersichtlich direkt an der eigentlichen Aufgabe
gesammelt. Das verhindert Missverstandnisse und
vermeidet, dass Punkte verloren gehen. Auf diese
Weise gelingt es leansaga, die deutlichen Effizienz-
steigerungen langfristig zu halten, ohne die Kom-
plexitat zu erhéhen.

1
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gesunken
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Mit dem Aufkommen der Digitalisierung ist die Arbeits-
belastung nicht gesunken.

Ein individualisierbares Modulsystem macht es
mdglich, das Tool auf die Prozesse eines jeden Un-
ternehmens anzupassen und die so abgebildeten
Arbeitsweisen auch messen zu kdnnen. Damit wird
der Weg hin zu schlanken Prozessen langfristig un-
terstltzt. Mit Fokus auf eine absolut einfache und
intuitive Benutzerfiihrung unterstiitzt leansaga eine
extrem kurze Einflihrungszeit und fiihrt schnell und
ohne Zusatzbelastung zu den erwarteten Effizienz-
gewinnen, die auch langfristig gehalten werden.fuet
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Fachbuchempfehlung

Losungen finden statt Schuldige suchen

Damit Bauen mit den Herausforderungen der Zeit Schritt halten, wieder e zient werden

und auch noch Spal? machen kann, braucht es neben der Digitalisierung auch eine Kulturverdnderung.
Das Fachbuch ,IPA — Integrierte Projektabwicklung in der Praxis“ zeigt, wie sich Bauprojekte
kollaborativ umsetzen lassen und was die Baubeteiligten lernen und tun miissen, um gemeinsam

das bestmdgliche Ergebnis zu erreichen.
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Kapitel B Vorbereitungsphase: Damit das Projekt bestmdglich verlauft, muss
das Team in der Phase 0 gemeinsam Kernfragen zu Zielen und Risiken,
Terminen und Kostenrahmen sowie weiteren Themen kléren.

M.Sc., Dipl.-Ing. Silke
Schilling, Chefredaktion
Moderne Gebaudetechnik

Immer wieder das Gleiche zu tun und andere Ergeb-
nisse zu erwarten, ist laut Albert Einstein die Defi-
nition von Wahnsinn. Angesichts zahlreicher Grof3-
bauvorhaben, deren Bauzeiten und Kosten ins Un-
ermessliche stiegen, hat man manchmal den Ein-
druck, dass Wiederholungen des Gleichen den
Wahnsinn nicht nur fortsetzen, sondern ihn verviel-
fachen. Doch auch nicht ganz so wahnsinnige Pro-
jekte haben ihre Tlicken. Und selbst wenn alle Be-
teiligten mit den besten Absichten starten, fihren
diverse Merkmale bislang angewendeter Verfahrens-
weisen immer wieder zu gestdrten Bauablaufen und
ebenso zeit- wie kostenintensiven Konflikten und
Rechtsstreitigkeiten. Das heif3t nicht, dass sich mit
den Mitteln der konventionellen Vertragsgestaltung

und Auftragsabwicklung heute nichts mehr errei-
chen lasst. Aber sie haben ihre Grenzen und insbe-
sondere bei zunehmender Komplexitat von Projek-
ten werden sie schnell zum Korsett.

Mut zum Wandel

Seit einigen Jahren setzen der Bundesbau, die Deut-
sche Bahn und auch zahlreiche private Bauherrn
erfolgreich Projekte mit einem besserenund e  zi-
enteren Modell um: der Integrierten Projektabwick-
lung (IPA). Auf der Liste der abgeschlossenen so-
wie in Planung bzw. Bau befindlichen Vorhaben fin-
den sich Projekte in GréRenordnungen von mehre-
ren zehn Millionen Euro (z. B. der Bau des Informa-
tionszentrum llimenauy), von mehr als 100 Millionen
Euro (z.B. der Bau dreier Schulen in Bremen) bis
tiber eine Milliarde Euro (z. B. der Bau der Fehmarn-
beltquerung).

Neben Meldungen von Erfolg und E  zienz, Bau-
kosten, die sich im vorgesehenen Kostenrahmen
bewegen und Terminen, die eingehalten werden,
liefern Beteiligte au allig oft Feedbacks zu héherer
Zufriedenheit und sogar Spalt wahrend der Planung
und Umsetzung von Bauvorhaben. Nicht wenige von
ihnen wollen nie wieder konventionell bauen.

Das Buch zum Thema

Was es mit IPA im Einzelnen auf sich hat, wie sie
funktioniert und welche Voraussetzungen die Ver-
tragspartner mitbringen sollten, haben Dr. Nina
Rodde und Prof. Dr. Antje Boldt in einem neuen
Fachbuch zusammengefasst. Der praxisorientierte
Handlungsleitfaden, der — ganz im IPA-typischen
Teamgeist — mit der Unterstiitzung vieler weiterer
Menschen entstand, ist zugleich Einfihrung in die
Philosophie der Integrierten Projektabwicklung, um-
fassender Uberblick und Nachschlagewerk.

Er fihrt durch die verschiedenen Phasen eines IPA-
Projektes, die Schritte, die in jeder einzelnen zu-
riickgelegt werden sowie das Terminmanagement.
Ein besonderer Fokus liegt auf den rechtlichen As-
pekten, die sich im bei der IPA angewendeten Mehr-
parteienvertrag im Unterschied zu bilateralen, auf
der VOB basierenden Vertragen ergeben. BIM und
Lean sind die natirrlichen Partner der Integrierten
Projektabwicklung. Das Fachbuch setzt diese Me-
thoden in den entsprechenden Kontext.
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Kapitel E Bauphase: Bei der Erhebung und der Verarbeitung
von Projekt- und Bauaublaufdaten gilt es, Komplexitat zu

Kapitel E Bauphase: Erfolge und Meilensteine muss man feiern,
um das Team zu motivieren und die gemeinsamen Anstrengungen

vermeiden.

Zahlreiche Fallstudien und Praxisbeispiele, die auf
den langjahrigen Erfahrungen der Autorinnen sowohl
mit konventioneller als auch mit integrierter Projekt-
abwicklung basieren, machen das Konzept greifbar.
Checklisten sorgen dafiir, dass bei der Vorberei-
tung und Durchfiihrung eines IPA-Projektes nichts
vergessen wird. Ein vorangestelltes Glossar liefert
Erlauterungen zu den wichtigsten Grundbegri en.

Form spiegelt Inhalt

Die Erlauterungen der Autorinnen, in denen neben
den ,technischen Details* auch Begri e wie Werte
und Kultur, Team und Coaching eine zentrale Rolle
spielen, lassen immer wieder die eigene Begeiste-
rung durchblicken, und vermdégen so auch, sie im
Publikum zu wecken. Zum insgesamt befligelnden
Eindruck ebenso wie zur Ubersichtlichkeit tragen
zudem die farbliche Gestaltung und die lllustrationen
bei. So dominiert etwa, beginnend im Inhaltsverzeich-
nis, in jedem Kapitel eine andere Farbe, die auch
der Zusammenfassung am Kapitalende als ,,Short
Facts" zugrunde liegt. Das erleichtert das Merken
und Wiederfinden.

Natdrlich kdnnen Sie das Buch als eBook erwerben
und schwerelos in Ihren elektronischen Geraten
mitftihren, aber in der gedruckten Version ist es de-
finitiv eine Wonne fir designa ne Blatterer und
Menschen, die gern unterstreichen und Seitenrander
mit Notizen versehen.

Das Buch ,IPA — Integrierte
Projektabwicklung

in der Praxis*

(246 S., Klappenbroschur,
ISBN 978-3-406-80494-6)
ist erschienen bei

C.H. Beck und Vahlen und
zum Preis von 49,00 Euro
im Buchhandel erhaltlich.

zu wirdigen.

Dr.-Ing. Nina Rodde Prof. Dr. Antje Boldt

Uber die Autorinnen

Dr.-Ing. Nina Rodde, Lumico GmbH, ist IPA-Coach
und -Manager sowie Lean-Expertin und seit mehr
als 20 Jahren auf dem Bau unterwegs. In ihrer Dok-
torarbeit erarbeitete sie Handlungsempfehlungen
fur die Arbeit mit kollaborativen Vertragsmodellen
und brachte parallel mit der Hamburg Port Authority
Deutschlands erstes IPA-Projekt der ¢ entlichen
Hand auf den Weg. Das Pilotprojekt iPAKS wurde
Mitte 2022 fertiggestellt.

Prof. Dr. Antje Boldt ist Partnerin in der Wirtschafts-
kanzlei Rittershaus Rechtsanwalte, Fachanwéltin
fur Vergaberecht sowie fiir Bau- und Architekten-
recht. Bei ihrer Beratung stehen Vertragsabwick-
lungsformen der integrierten Projektallianz sowie
Lean und BIM im Fokus. Sie war hinsichtlich der
Vertragserstellung ebenfalls flir das Pilotprojekt
iPAK5 beratend tétig.

Zeitweise gemeinsam haben Dr. Rodde und Prof.
Dr. Boldt etwa das IPA-Pilotprojekt ,,Neues Werk
Cottbus” der Deutschen Bahn begleitet, das den
Neubau von zwei Instandhaltungshallen fiir elektri-
sche Triebziige umfasst. Bei der Bahn heif3t die Pro-
jektabwicklung mit einem partnerschaftlichen Mehr-
parteienvertrag ,Partnerschaftsmodell Schiene®.
Beide Autorinnen engagieren sich zudem im [PA-
Zentrum: Antje Boldt ist Teil des Leitungsteams und
Nina Rodde leitet die Fachgruppe 1 — Organisation
und Kultur. Mot
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Schmerzfrei bauen

Besser, schneller und im Kostenrahmen

Save the Date — Wie werden Bauprojekte punktlich fertig? lautete der Titel des 5. Kapellmann | Schi ers
Baukongress am 18. Januar in Disseldorf. Ein breites Spektrum an Fachvortréagen beleuchtete u.a.
Aspekte aus Projektmanagement und Rechtsprechung, das Thema BIM und die Chancen fur KI im Bau.
Starke Anziehungskraft ging vom Thema Integrierte Projektabwicklung aus. Die Anwendung von Ansétzen
dieses Modells kann auch beim konventionellen Projektmanagement fiir glattere Ablaufe und Stress-

verminderung sorgen.

Der Kapellmann | Schi ers Baukongress ist eine Ko-
operation der Schwestergesellschaften Kapellmann
und Partner Rechtsanwaélte mbB und Prof. Schi ers
Bauconsult GmbH & Co. KG. Die beiden Gesellschaf-
ten bieten seit 1990 baurechtliche und baubetrieb-
liche Leistungen fur Bauprojekte sozusagen ,,aus
einer Hand". Der Kongress fand 2019 zum ersten
Mal statt und greift seither dringende Fragen auf,
die sich Planenden und Bauenden im Alltag stellen.
Dazu haben bis heute z.B. Bauvertragsrecht, Sto-
rungsbewaltigung und Kostensicherheit bei Bau-
projekten, Klimawandel, nachhaltiges Bauen und
Digitalisierung gehort.

In diesem Jahr machten sich 200 Architekt:innen
und Planende, Sachverstandige, Jurist:innen und
Vertreter:innen von Bau- und Verkehrsunterneh-
men sowie Kommunen auf den Weg zum Kongress
im Kuppelsaal der Rheinterrasse. Angesichts des
plétzlichen und von starken Schneeféllen begleite-
ten Wintereinbruchs im Januar, der Bahngleise
ebenso wie Autobahnen lahmlegte, war das fiir man-
che eine Herausforderung. Einen Ausgleich fir er-
littenes Unbill bot sicherlich der sagenhafte Aus-
blick auf das in der Sonne glitzernde verschneite
Ufer und die dahinstromenden Wassermassen des
Rheins, der sich dem Auge wahrend der Networking-
freundlichen ausgedehnten Pausen zwischen den
Vortrégen bot.

Der Witterung zum Opfer fiel allerdings die Keynote
der Ministerin fir Heimat, Kommunales, Bau und
Digitalisierung des Landes Nordrhein-Westfalen.
Ganz im Sinne eines agilen Projektmanagements,
dem sein Haus etwa bei der Vertragsgestaltung
Riickendeckung gibt, fullte Prof. Dr. Heiko Fuchs
(Kapellmann Rechtsanwalte) die Licke flugs mit
einem Uberblick zur Integrierten Projektabwick-
lung. Auf Fuchs geht der Hashtag #bauvergnuegen
zuriick, der seit seiner Schopfung den regen Aus-
tausch der interessierten Community in den sozia-
len Medien begleitet.

Mit den Partnern bauen, nicht gegen sie

Komplikationslos lasst es sich wohl nicht bauen,
aber es gibt eine ganze Reihe Mdglichkeiten, Streit-
punkte erwachsen abzuhandeln, und aus dem Ruder
laufende Kosten und Terminverzdgerungen sowie

Kernthema beim 5. Kapellmann | Schi ers Baukongress: Wie kann Bauen mehr Spaf
machen?
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Agil zum #bauvergnuegen: Dr. Heiko Fuchs erldutert, welche Probleme
konventioneller Baumanagementmodelle die Integrierte Projektabwicklung

mit kollaborativen Methoden vermeidet.

auch den oft damit einhergehenden Stress zu ver-
meiden. Nebenher lasst sich dabei durchaus Ver-
gniigen an der Arbeit und Freude an den daraus ent-
stehenden Ergebnissen empfinden. Dazu muss
nicht jedes Projekt im Modell der Integrierten Pro-
jektabwicklung durchgefuhrt werden. Das geht
auch gar nicht, denn IPA ist nur bei gréReren Projek-
ten mit hoher Komplexitat und Anderungsanfalligkeit
sinnvoll.

Dr. Fuchs jedenfalls versprach eingangs, IPA auch
kritisch zu beleuchten, lieferte dann aber zunachst
eine lange Liste Argumente, die fir das Modell spre-
chen. Dazu gehéren Fuchs zufolge viele Schmerz-
punkte, die Beteiligte an konventionellen Bauprojek-
ten regelmaRig zur Verzweiflung treiben: Behinde-
rungsanzeigen, Vertragsstrafen, Méngelriigen, Wei-

b Rechisa mwilte

terbelastungslisten, ausufernde E-Mail-CC-Vertei-
ler und das Besprechungs(un)wesen, um nur einige
zu nennen. Erd nungstermine werden oft vor dem
Hintergrund politischer Entscheidungen festgelegt.
Terminplane sind zu detailliert (und damit realitats-
fern) und werden bei Stérungen nicht oder zu spat
fortgeschrieben. Der Lebenszyklus des Bauwerks
wird vielfach nicht beriicksichtigt. Anderungen
durch die Architekten kommen nicht in der TGA-
Planung an und umgekehrt. Generell fehlt der Fokus
auf die Projektziele.

»,Das Risikomanagement ist meist vollig unzurei-
chend®, sagt Fuchs auch. So wiirden einfach pau-
schal 10% fur Unvorhergesehenes einkalkuliert. Sol-
che und viele weitere Probleme kdnnten mit IPA
vermieden werden. ,Frihzeitig identifizierte und
aufgeklarte Risiken sind keine Risiken mehr*, stellt
Fuchs fest. Dieses Identifizieren ist integraler Be-
standteil des IPA-Modells.

Fatal sei auch, dass beim Bau nach VOB und HOAI
viel Druck durch die Vertragspartner aufgebaut
wird. Doch Druck erzeuge nur Gegendruck. Was
eigentlich gebraucht wiirde, sei aber Sog. Sog, Auf-
trieb und Begeisterung — das sind die Antriebskrafte
bei der Integrierten Projektabwicklung. In solchen
Projekten werde zwar auch gestritten, aber immer
um die Sache und mit dem Ziel, das Projekt best-
mdglich und im Sinne aller Beteiligten durchzubringen.
Die versprochene kritische Beleuchtung folgte
schlieflich auch: So braucht man ein Projekt pas-
sender GréRRe und Komplexitat und das Projekt-
design folgt auch keinem Standard. Jedes Mal ist
alles neu. Der Aufwand vor dem Start eines IPA-
Projekts ist vergleichsweise hoch und bindet Kapa-
zitaten. Der IPA-Coach und die Co-Location sind
nicht kostenlos zu haben. Inshesondere die Identi-
fizierung und der Nachweis monatlicher Ist-Kosten,
Voraussetzung fir die Selbstkosterstattung, fallt
gerade den Planern schwer.

Nun miissen solche Schwierigkeiten kein Hinder-
nis fiir IPA sein. Ubung macht den Meister und Coa-
ching spart auch Geld. Dr. Fuchs jedenfalls erz&hilt,
dass nach dem erwdhnten Mehraufwand in der
Startphase geradezu ,erschreckende* Geschwin-
digkeiten in der Planung und Realisierung der jewei-
ligen Bauprojekte zu beobachten sind, von denen
er eine ganze Reihe zu nennen weil.

Auch beim Terminmanagement
kooperieren

Zudem lassen sich Grundsatze des partnerschaft-
lichen Zusammenarbeitens durchaus auch bei
kleineren Bauvorhaben anwenden, wie ein spéate-
rer Vortrag zur Leidensfrage Terminmanagement
thematisierte. So sollten beispielsweise Planung
und Bauausfiihrung, bislang in Deutschland meist
strikt getrennt, schon frith zusammenkommen und
zudem kollaborative Methoden wie etwa das Last
Planner System schon in der Planung einsetzen,

Der rechtliche Umgang mit Behinderungen — ein Versuch, das Unbeherrschbare zu . . o
beherrschen? Eine Antwort auf diese Frage gaben Alexander Knopp, Geschaftsfuhrer ~ Sagt Dipl.-Ing. Architekt Remus Gmlle'HUg'ng, ge-
von Schi ers Bauconsult und Dr. Simona Liauw, Rechtsanwiéltin bei Kapellmann. schaftsfihrender Gesellschafter der Niederberg-
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Die Witterung bescherte einigen Anreisenden logistische Probleme, sorgte aber fir inspirierende Ausblicke

auf die Kongressumgebung.

haus & Partner GmbH. Chancen und Risiken eines
Projektes mussten vergemeinschaftet, d.h. von
allen Beteiligten getragen werden bzw. ihnen zu
Gute kommen. Arbeiten alle zusammen, lassen sich
auch die Termine halten und manchmal gar unter-
schreiten.

Partnerschaftlich bauen
mit Lean Construction

Die Deutsche Bahn ist dieser Tage medial und im
Bewusstsein ihrer Nutzenden eher negativ prasent.
Sei es durch die haufigen Verzégerungen und Aus-
félle, die durch Reparaturriickstau an Zligen, diverse
Bau- und Sanierungsvorhaben und auch Personal-
mangel entstehen. Sei es, weil zum n-ten Mal ge-
streikt wird. Letzteres kann die Technik nicht un-
mittelbar |6sen, aber die zahl- und umfangreichen
Bauvorhaben sind ein Fall fiir den partnerschaftlichen
Ansatz. Bei der Bahn bzw. der DB-Tochter InfraGO
lauft der unter dem Titel Partnerschaftsmodell
Schiene. Beachtliche Ergebnisse lassen sich bereits
vorweisen und die Ho nung erscheint berechtigt,
dass die Bahn-Verkehrswende tatséchlich mit ge-
ringstmdglichen Sperrzeiten und Nutzungsausféllen
und im Kostenrahmen umgesetzt wird. ,,Hatten wir
Stuttgart 21 mit diesem System gebaut, waren wir
an einem ganz anderen Punkt*, sagt Thilo Liebig,
Leiter Lean Management und Prozesse Infrastruktur-
planung und -projekte bei DB InfraGO, der im Ein-
zelnen erlautert, wie die Bahn das Modell umsetzt.
Kernelement bei der Umsetzung ist die Zertifizie-
rung flr Lean Construction nach VDI 2553, fur die
die Bahn ihre interessierten Mitarbeitenden in
einem achteinhalbtagigen Workshop fit macht.

Baurecht, BIM und Kl

Zwei der Vortrage waren dem Baurecht gewidmet.
Des Themas Verzogerungen vor Falligkeit und wie
man mit ihnen umgeht, nahm sich Prof. Dr. Andreas
Jurgeleit, Richter am Bundesgerichtshof, an. Wie
man aus rechtlicher Sicht Behinderungen behan-
delt, erlauterten Dr. Simona Liauw, Rechtsanwaltin
bei Kapellmann und Alexander Knopp, Geschéfts-
fuhrer von Schi ers Bauconsult.

Das Thema BIM durfte nicht fehlen. Uber Potenziale
und Anforderungen des datengetriebenen Control-
lings von Bauprojekten sprach Dr.-Ing. Lisa Lenz,
Grunderin und Geschaftsfiihrerin von zwei BIM-
Startups. Michael Aechtler, Leiter Innovation Ser-
vices bei Drees & Sommer, hatte interessante Ant-
worten auf die Frage, wie kiinstliche Intelligenz die
Baubranche retten wird.

Serielle Sanierung

Um schnelles Bauen im Bestand mit serieller Sanie-
rung etwa in den Wohnungsbestanden der LEG ging
es schlieBlich in der Présentation von Andreas Miltz,
Renowate GmbH/LEG Wohnen NRW GmbH und
Hubert Rhomberg, Geschaftsfliihrer Rhomberg Hol-
ding GmbH. Neben der Sanierung der AuRenhille
durch Montage vorgefertigter geddmmter Elemente
fur Dach und Fassade, in denen Wé&rmeschutz-
fenster und Luftungsanlagen bereits integriert sind,
steht auch der Austausch vorhandener fossiler Hei-
zungen beispielsweise gegen Warmepumpen auf
dem Programm des Gemeinschaftsunternehmens.
Der gesamte Prozess ist standardisiert, gearbeitet
wird mit 3D-Scans der Bestandobjekte und digita-
len Zwillingen. Mwet

Ein Beitrag von

M.Sc., Dipl.-Ing.

Silke Schilling,
Chefredaktion

Moderne Gebaudetechnik

Klimatechnik
far die Warmewende
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Die Ruhe vor dem Start: Auf
dem GLCI-Kongress im
November in Frankfurt
beging das Institut u. a. sein
10. Grundungsjubilaum.

German Lean Construction Institute

Zehn Jahre Engagement flr Lean

In Deutschland

Der 10. Jahreskongress des GLCI in Frankfurt a. M. lieferte zahlreiche Fachvortrage
zur Theorie und Praxis des schlanken und kollaborativen Projektmanagements,
Planens und Bauens, einen Abschied, drei Forderpreise, eine Jubilaumsparty und
jede Menge Vernetzungsmaglichkeiten fiir die mehreren hundert Teilnehmenden.

Lean heift ,,schlank* und beim schlanken Bauen geht
es in der Regel darum, aus vorhandenen Mitteln
und Ressourcen mit moglichst geringem Aufwand
das beste Ergebnis zu erzielen, die E  zienz und die
Ertrége zu steigern.

Mit wenig viel zu erreichen, ist ein weit verbreiteter
Wunsch, doch Verstandnis und Definitionen von
wenig und viel, E zienz und E ektivitat, richtigen
Wegen und besten Ergebnissen sind nicht fur alle
gleich. Die Lean-Methode hat ihre eigenen ausfor-
mulierten Prinzipien. Um ihre deutschlandweite Ver-
breitung kimmert sich beispielsweise das German
Lean Construction Institute (GLCI). Es wurde am
15.07.2024 zehn Jahre alt und feierte dies im No-

. ' vember in Frankfurt am Main mit 500 Teilnehmerin-
M. Sc., Dipl.-Ing. . . Lo
Silke Schilling, nen und Teilnehmern. Gegriindet als gemeinniitzi-
Chefredaktion Moderne ger Verein in Stuttgart, zahlt es heute 460 Mitglie-
Gebaudetechnik der, darunter 170 Unternehmen aus der gesamten

Wertschopfungskette des Planens und Bauens. Das
GLCl versteht sich als Treiber fir die Transformation
der Bau- und Immobilienwirtschaft hin zu mehr
Nutzerzentrierung, E zienz und Ressourcenscho-
nung bei Planung, Errichtung und Betrieb von Bau-
werken, hei3t es auf der Homepage. Es bietet Mit-
gliedern und Lean-Interessierten vielféltige Vernet-
zungsmdoglichkeiten und Qualifizierungsangebote.
Dazu gehéren drei regelméRig stattfindende Bran-
chenveranstaltungen: der GLCI-Kongress, die Ta-
gung Lean in der Planung und die IPA-Konferenz.

Der GLCI-Kongress bundelt die Themen in beson-
derer Weise und der aktuelle Kongress brachte er-
neut mehr Menschen und Unternehmen zusammen
als alle Vorganger. Dem Jubildumsanlass angemes-
sen gab es auf den zwei Konferenztagen auch ge-
schichtliche Riickblicke und Bilanzen zur Entwick-
lung des Instituts und seines Kernthemas, Festreden
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Der frihere und der neue Vorstandsvorsitzende des GLCI,
Prof. Dr. Shervin Haghsheno (li.) und Klaus Hauser im
Gesprach mit Thomas Bér, Geschéftsfiihrer des GLCI (re.).

und GruRRworte sowie ein Jubilaumsdinner mit Feier
bis in die Nacht. Zudem gab der bisherige Vorstands-
vorsitzende Prof. Dr.-Ing. Shervin Haghsheno, der
neben seiner Geschéftsfiihrungs- und Lehrtatigkeit
am Karlsruher Institut fiir Technologie und vielen
weiteren Engagements das GLCI seit seiner Griin-
dung 2014 leitete, seine Abschiedsrede. Zum neuen
Vorsitzenden war am 30. September Klaus Hauser,
geschéftsfiihrender Gesellschafter der HaCon Busi-
ness Solutions GmbH, gewahlt worden.

Lean: E zienz allein fihrt nicht zum Ziel

Dass beim GLCI das Versténdnis der oben genann-
ten Begri e einrecht ungewohnliches ist, zeigt sich
etwa in der Auswahl von Keynotesprechern fiir seine
Kongresse. Traditionell werden hier Fragen zu The-
men aufgeworfen, die nicht immer in erster Linie
mitdeme zienten Bauen zu tun zu haben scheinen,
z.B. Philosophie, Kultur und Psychologie.
Philosophie, das heift, wie eine Gesellschaft die
Welt und sich selbst sieht, hat aber sehr wohl da-
mit zu tun, wie, was und fur wen dort gebaut wird.
Kultur und Denkweisen, Psychologie und person-
liche Prioritaten spielen eine Rolle dabei, wie Men-
schen und Organisationen ihre Ziele setzen und um-
setzen. Bevor es auf dem GLCI-Kongress oder der
IPA-Konferenz in die ,harten” Fakten der Lean
Praxis oder der Integrierten Projektabwicklung
geht, erinnern die Eré nungsvortrage regelmalig
daran, dass Bauen keine vom Rest der Gesellschaft
oder der Umwelt isolierte Aktivitat ist.

Verschwendung bei sich selbst

So hat man es beim Bauen immer mit Menschen zu
tun: Planungsbiiros und Bauunternehmen, Produkt-
hersteller, Bauherrn, Kommunen, Behérden oder die
Wohnungswirtschaft — all das sind Gruppen aus ein-
zelnen Menschen mitihren eigenen Personlichkeiten.
Die Menschen und die Unternehmenskultur macht
Michael Altho , Griinder und Geschéftsfihrer von
Yellowtools in Deutschland und den USA, zum Mit-
telpunkt seiner Lean-Aktivitadten im eigenen und
anderen interessierten Unternehmen. In seiner Key-
note zum diesjahrigen Kongress spricht er Unter-
schiede im Verstandnis von Lean und héufig began-
gene Sackgassen bei der Umsetzung an:

Die weit verbreitete Betrachtung von Lean als reine
Strategie, mehr Geld zu verdienen, fiihre vielleicht
kurzfristig zu Hochstergebnissen, aber dann auch
schnell zum Burnout.

Die Verwendung des Begri s ,,Human Ressources*
fir Personalangelegenheiten setze félschlicher-
weise Menschen mit Dingen gleich und damit auch
herab.

Unternehmen erwarteten oft Perfektion von Mit-
arbeitenden, doch dies sei eine fehlerhafte Fehler-
kultur. Niemand sei perfekt und 99 % der Fehler 1a-
gen gar nicht bei Personen, sondern in Prozessen
oder gar der Unternehmensfiihrung, und die ver-
bleibenden 1% seien sogar notwendig, um ein Un-
ternehmen voranzubringen.

Das Ego sei die ,,neunte Art der Verschwendung*
(Zur Erlauterung: Das Lean-Konzept charakterisiert
acht Verschwendungsarten, darunter etwa unge-
nutzte Potenziale, Fehler in Prozessen, Wartezeiten
usw.). Zielfihrender als ein grofRes Ego und der
Wunsch, selbst gut auszusehen, sei es, die anderen
gut aussehen zu lassen.

Lean-Prinzipien seien nicht alles. Wichtig sei zu-
gleich, ,im Flow* zu sein. Das heif3t, eine Kultur im
Unternehmen zu schaffen und einen Gemiits-

Keynotes ritteln auf, konfrontieren und provozieren.
Michael Altho spricht Giber Transformation von
Menschen und Unternehmen durch Lean — und was
dabei schiefgehen kann.
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zustand zu kultivieren, in dem die Mitarbeitenden
und man selbst in der eigenen Arbeit ,aufgehen®.
Voraussetzung dafir ist neben einer sehr guten Ar-
beitsvorbereitung, Uber- oder Unterforderung,
Stress/Angst oder Langeweile auszuschlief3en und
die Menschen auch in ihrem Wachstum zu unter-
stiitzen. Kénnen sie ihre Féhigkeiten, Erfahrungen,
Fertigkeiten voll einsetzen, kénnen sie sich bedin-
gungslos konzentrieren, und lauft die Arbeit dann
quasi fast von allein, verstreicht die Zeit wie im Flug.
Dieser Zustand sei mit Flow/Lean/Gliick gleichzu-
setzen, sagt Altho .

E zienter ist nicht automatisch besser

E zienzistauch kein Selbstzweck. So flihrte schon
in der Vorjahreskeynote der Erfinder des Cradle to
Cradle Designkonzepts Prof. Dr. Michael Braungart
aus, dass man nicht die falschen Dinge perfekt ma-
chen solle, denn dann seien sie nur perfekt falsch.
Gerade im Stadtbild von Frankfurt sehe man, dass
die Perfektionierung der E zienz nicht unbedingt
zur Verbesserung beitrage. Auch filhre e zientes
Bauen zu teils hohen Belastungen der Innenraumluft,
weil viele e zient hergestellte Bausto e Wohn-
raumgifte freisetzen. Auch Betonzusatzsto e kénn-
ten zwar das Leben einer Stahlbetonbriicke verlan-
gern, verwandelten sie aber unter Umstanden in
Sondermidill.

Braungart fordert komplett neue Fragen und Denk-
ansétze im Bauen, und damit auch neue Geschafts-
modelle. Die Menschen brduchten keine Klima-
anlage, sondern saubere, gut temperierte Luft. Sie
brauchten keine Solaranlagen, sondern erneuer-
bare Energie. Die Aufgabe sei nicht, die ,,umwelt-
freundliche” Klima- oder Solaranlage herzustellen,
sondern darliber nachzudenken, wie das eigentliche
Ziel erreicht werden kann. Menschen néhmen im-
mer Einfluss auf die Umwelt, die Aufgabe sei nicht
weniger Umwelteinwirkung oder auch Klimaneu-
tralitt, sondern den menschlichen Einfluss zu
einem (klima-)positiven zu machen.

Der Architektur- und Designtheoretiker Prof. Dr.
Friedrich von Borries (Hochschule fur bildende
Kunste Hamburg), stellte in seiner Keynote 2022
gar die Frage in den Raum, ob Bauen wirklich sein
muss oder man Planungsbiiros nicht auch bezahlen
sollte, wenn sie in der Grundlagenuntersuchung zu
dem Schluss kommen, dass es in einer bestimm-
ten Situation die e zienteste (oder zielflihrendste)
Loésung fur alle Beteiligten ware, es zu unterlassen.

Theorie und Praxis von Lean und IPA
beim Planen und Bauen

Mit solchen Argumenten und Fragen konfrontiert
oder auch provoziert, steigt man regelmaRig er-
frischtin das sich anschliefende Kongressprogramm
ein. Im November standen 30 Veranstaltungen da-
rauf, in denen es um Lean-Leistungen und -Leis-
tungsverzeichnisse, Software, Prozessmanagement
und Taktplanung, Last Planner und KanBo, IPA, Lean

TGA-AWARD 2024

Sanierungssprint:
In 22 Tagen klimaneutral

MGT 12/2024, S.38

GLCI Forderpreise 2024

Im Rahmen des GLCI Kongresses wurden zum neunten Mal heraus-
ragende wissenschaftliche Arbeiten, d. h. je eine Dissertation

(mit 3.000€), eine Masterarbeit (mit 2.000€) und eine Bachelorarbeit
(mit 1.000€) im Fachgebiet Lean Construction pramiert.

Mit den Preisen will das Institut den wissenschaftlichen Nachwuchs
fordern und Lean Construction in Forschung und Lehre verbreiten
helfen.

Die Preistrager:

=[Bachelorarbeit, Marius Mussinger: Anséatze fiir den Umgang mit
Verschwendungen bei der Durchfiihrung von Bauprojekten

=[Masterarbeit, Dominic Piller: CO, als neuer Grenzwert in friihen
Planungsphasen — Die Anwendung einer modellbasierten
Okobilanzierung als wesentlicher Bestandteil im Target Value Design

=Dissertation, Dr. Georg Bernat: Entwicklung 6 entlicher Immobilien
nach Lean-Prinzipien

viele weitere Themen ging. Neben groRen Unterneh-
men aus der Baubranche stellten sich Planungs-,
Bau- und Beratungsunternehmen mit ihren Ansat-
zen und Praxisprojekten vor.

Der Vorstand der Wohnungsbaugenossenschaft
Neues Berlin e. G. Thomas Fleck beschrieb, wie die
Genossenschaft ihren gesamten Betrieb auf Lean
und Kooperation umstellte und was das flr Ergeb-
nisse fiir den Unternehmensbetrieb bringt.

Unter der Uberschrift ,Lean beim Bauen im Be-
stand” prasentierten Darius Heller & Prof. Dr. Hans
Christian Junger vom Institut fir Baubetriebslehre
der Universitat Stuttgart das Konzept des ,,Sanie-
rungssprints” seines Erfinders Ronald Meyer, des-
sen Pilotprojekt in Hamburg das Institut wissen-
schaftlich begleitete: Meyers Firma Renaldo saniert
ein Einfamilienhaus inklusive Geb&udehille und
-technik unter Einsatz von Lean-&hnlichen Prinzi-
pien kollaborativer Zusammenarbeit innerhalb von
22 Tagen auf einen klimaneutralen Standard. Die
Hochschule will das Konzept im Raum Stuttgart aus-
rollen und mit definierten Lean-Kriterien und Me-
thoden weiterentwickeln.

Erneut wurden auch Themen aus dem Coaching
und der Mediation aufgegri en, die eine wichtige
Grundlage der partnerschaftlichen Zusammenarbeit
in IPA und Lean bilden.

Learning Day

Dem Kongress geht regelméaRig ein Weiterbildungs-
tag der GLCI Academy voraus, an dem sich Interes-
sierte zu den Grundlagen und Prinzipien, Methoden
und Werkzeugen des schlanken Bauens informie-
ren und sie per Workshop beispielhaft ausprobieren
konnen. Fiir die 167 Teilnehmenden standen neben
Lean Management und Logistik, agiler Bauplanung,
Last Planner System und Target Value Design auch
Integrierte Projektabwicklung und Baukommunika-
tion auf dem Programm der 13 verschiedenen mdég-

und BIM, Kooperation und Konfliktmanagementund  tga-praxis.de/20241238  lichen Seminare. Mwet
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