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Kosten- und Zeituberschreitungen in traditionellen Bauprojekten

Projekt Kostensteigerung (%)
Suezkanal 1.900

Sydney Opera House 1.400

Boston Central Artery/Tunnel (Big Dig) 470

Elbphilharmonie 280

Panamakanal 200

Channel Tunnel 80

In Deutschland:
* Die gesamte Kostenuberschreitung bei den 440 untersuchten Bauvorhaben liegt bei 9,8 Mrd. Euro.
« Dies entspricht einem Durchschnitt von 39 % fur jedes Projekt.
« Tiefbauprojekte weisen grofdere Kostensteigerungen (41 %) als Hochbauprojekte (34 %) auf

« Strallenbauprojekte schneiden mit Kostensteigerung von 29 % ab.

Habib, 2020, S. 40-42
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Konfliktursachen in grosseren Bauprojekten

Lfd. Konfliktursachen Nennungen Bewertung Summe

Nr. Literatur  Interviews
0 A B C D
1 Kommunikation, Misstrauen, Fehlerkultur 21 10 31
2 Fehlende Entscheidungen und fehlendes Know-how 20 9 29
3  Planung 19 7 26
4  Leistungsinderungen, Mehrkostenforderungen 22 3 25
5 LV und Vertrag unklar 19 4 23
6 Schnittstellen, Vorleistungen 19 2 21
7  Termine, Fristen 12 5 17
8  zu billige Preise 15 - 15
9  Miingel 11 - 11
10 Zahlungen, Abrechnung 11 - 11
11 Personelle Ressourcen - 8 8
12 Unausgewogene Risikoverteilung 7 - 7
13 Claiming, Konsulenten, Rechtsanwiilte, keine Konfliktldsungsmechanismen 6 - 6

Ehgartner & Fischer, 2019, S. 206
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nw
Barrieren fur Kollaboration in Projekten unter Verwendung von BIM
(Metaanalyse 73 Projekte)

Barriers to Collaboration in BbCNs

A
A A
Process Actor Context Team Task
A A Y h 4 h 4
Resources KSAs Culture Relationship Demand

Lack of a Common Data Environment to
support collaboration

Lack of guidelines and standards for BIM
collaboration

Data ownership and data privacy concerns

Tools

Failures in technological support for
collaboration

Interoperability challenges across building
project life-cycle

Complexities of adopting collaboration tools

Training

Inefficient BIM education on collaboration

Insufficient collaboration knowledge, skills
and abilities (KSAs) of team members

Different understandings of the collaboration
concept across the industry

Disparities in approaches to collaboration
among organisations

Overlooking national cultural variation in
multi-cultural teams

Fragmented stakeholders as a norm

Lack of team working mentality

Overlooking the interrelations among people,

process and technology
Substantial communications occurring
outside the BIM environment

Isolated working mentality of project teams
Resistance towards sharing data and
information

Unestablished working collaboration between
designers and downstream supply chain

Absence of the right information at the
right time

Structure

Organisation

Lack of comprehensive and transparent
contract between organisations

Different organisational structures in multi-
disciplinary teams

Environment

Dynamics and fragmented nature of the
construction industry

Roles

Competition between the roles of PM, IT
manager and BIM manager

New roles- BIM manager and BIM
coordinator - are not adequately established

Composition

Unsupportive team configuration and
structure

Complicated nature of tasks
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Eigene Interviewstudie mit 18 Expert*innen aus der Planung der Planung
(der Giberwiegende Teil befindet sich im Ubergang von einer reinen Verwendung Digitaler Bauwerksmodelle hin zu IPD)

' Kernaussagen Hindernisse:

Hindemisse und Potenziale der

« Onentierungslosigkeit

« Fehlende Bereitschaft zu Planung der Planung
Veranderungen
'« Fehlende Sichtbarkeit der
Prozesse _ _ _
'« Fehlendes gemeinsames Hindernisse: Potenziale:
Handeln Interviews = 13 Interviews = 3

* Silodenken
+« Informationen zuriickhalten

Sl Digitales Bauen, noch unveroffentlicht

«...Es gibt einen Bauherrn, das ist die Abgrenzung, einen grol3en Gartenzaun. Dann kommen die
Planer, dann gibt es wieder einen groBen Gartenzaun. Dann kommen die Unternehmer, dann gibt
es wieder einen grol3en Gartenzaun.» (Interview 13, Pos. 143)

- Im Vordergrund steht «Einzelkampfertum»
- Praxis: mit tiefem Angebot einsteigen und uber Nachtrage kompensieren

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022
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« Herausforderungen fur die Zusammenarbeit in Bauprojekten
« Ein Erfolgsfaktor: Kooperative IPD-Projektkultur
« Losungsansatze: Licht am Horizont!
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Zentrale Bestimmungsaspekte von Kultur

National

= Kultur beinhaltet gemeinsam geteilte Bedeutungssysteme, Cultures
Wissen, Wert und Normvorstellungen und/oder Handlungs-

praxen der Mitglieder Corporate

Culture

—> diese beeinflussen / bestimmen Wahrnehmungen,

Gedanken, Gefuhle und das Verhalten
Team

= Kultur zeigt sich in Strukturen, Prozessen und im Handeln
und wird dadurch wiederum gepragt

= Kultur ist ein soziales Phanomen: Individual
bezieht sich immer auf eine Gruppe

= die eigene Kultur wird haufig erst im Kontakt zu einer anderen Gruppe https://www.cperspectives.de/culture/
mit einer anderen Kultur deutlich und

= Kultur ist prinzipiell dynamisch, d.h. sie wandelt sich tUber die Zeit (mogliche Ursachen: Veranderungen
in der Umwelt oder im Verhalten...)

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & M. Mateescu 8.11.2022 8
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Welches Kulturverstandnis ist passend fur Planungs- und Bauprojekte?

ORGAMNIZATIONAL
SUBCULTURES

ORGAMISATION A ORGANISATION B ORGANISATION C

N

INDIVIDUALISTIC
SUBCULTURES

Die DIN (DIN 69905 1997) definiert die Projektkultur als ,Gesamtheit
der von Wissen, Erfahrung und Tradition beeinflussten
Verhaltensweisen der Projektbeteiligten und deren generelle
Einschétzung durch das Projektumfeld”.

Basierend auf der Annahme, dass Projekte temporare Organisationen

sind, definieren Zuo und Zillante die Projektkultur als ,die

gemeinsamen Werte, Grundannahmen und Uberzeugungen der
Projektbeteiligten, die die Beziehungen untereinander im /

Projektumfeld und die Art und Weise, wie sie das Projekt bearbeiten,

bestimmen“(Zuo und Zillante 2005).

OPERATIONAL
SUBCULTURES

PROFESSIOMNAL

SUBCULTURES
«die Art Und Weise, Wie dle Beteiligten in dem PI’Ojekt miteinander [-figure 1: Sources of 1ypica[ Construction Projec[ Culture
umgehen, um das Projektteam zu formen, Projektziele zu erreichen, (Source: Kumaraswamy et al. 2001, p 6)
Konflikte zu vermeiden und das Projekt nach aul3en zu prasentieren»

(Spang und Elbaz, 2022, S. 3)
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Vergleich zweier Hospitalbauprojekte mit verschiedenen Projektkulturen in
Australien (Zuo et al., 2014)

Integration
Questionnaire In-depth interviews 5.84
survey
6.26
l ¥ People Oriented .64 Cooperation
Hospital A
Case studies
Hospital B
AN

Access to project

documents Flexible Goal Oriented

——Case 1 —=8—Case 2

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 10
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Signifikante Effekte einer kooperativen Projektkultur auf «Outcomes»

Schedule

552 6.57
Further business opportunities Functionality
5.86
Commercial success Satisfaction with the process
Overall performance Safety issues addressed

6.33
Environment issues addressed

—o—Case 1 —8— Case 2

Zuo et al., 2014, S. 809

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsférderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 11
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Fazit von Sprang & Elbaz, 2022, S. 6

« Trotz enormer Wichtigkeit der Projektkultur hat sie in der
Bauwirtschaft bisher nicht viel Beachtung bekommen. Dort wird
Projektkultur sehr vage und allgemein definiert und hauptsachlich als
soziale Aktivitaten, wie z. B. Essen, Singen oder andere Events, die
auf der Baustelle stattfinden, betrachtet»

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022
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Projektkultur — Publikationen im Web of Science

30

25

20

154

10

A,
A& T
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Integrierte Projektabwicklung (IPA)

Kultur Organisation Okonomie Methoden
Ansétze zur Integrierte Wertschopfungs- Integrierte
Etablierung der Strukturen fiir hasierte finanzielle Prozesse zur
gemeinsamen Kommunikation Anreize und Férderung von
Werte und Risikoteilung Transparenz,
Entscheidungs- Kollaboration und
findung Effizienz
Mehrparteienvertrag
Rechtlicher Rahmen mit gemeinsamen Regeln
Werte

Grundsatze und Prinzipien der Zusammenarbeit

Abbildung 4:  Strukturierungsansatz zur Integrierten Projektabwicklung (Haghsheno et al. 2022, S. 72)

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022
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1

Etablierung eines
Mehrparteiensystems

Einbindung der
Schlusselbeteiligten fur die

p

Friihzeitige Einbindung der
Schliisselbeteiligten mittels
Kompetenzwettbewerb

3

Gemeinsames
Risikomanagement

4

Gemeinsame
Entscheidungen

1 Planung und Ausfihrung Risikomanagementsystem Prinzip der Einstimmigkeit
Strukturierungsansatz des ton] s Eibindung 2u cinem
e etrie moglichst frihen Zeitpunkt
IPA-Zentrums fur Modelle
= = Gemeinsame
der Integrierten Projekt- rglerantiorung fur Zuordnung der Risiken und Prinzp Best for Project
H Ausfiihrung
abwicklung
KOmpefnzwe#Ibg:erb zur
uswa r
Grundsatzlich mit Schiasselbeteiligten FOTande s Daiyie I Integrierte
(Haghsheno et al., 2022, Mehrparteienvertrag s e Aufbauorganisation
5 6 7 8
Anreizsystem im Rahmen eines Einsatz kollaborativer Losungsorientierte Kooperative Haltung der
Vergiitungsmodells Arbeitsmethoden Konfliktbearbeitung Beteiligten
gemeinsam bestatigte
Zielkosten
Transparenter Daten- und primar durch vorhandene
: Management-Gremien im Kanon ausgewahiter Werte
gemeinsame Risikotragung Informationsaustausch - Projekt ’
Erstattung tatsachlich
entstandener Kosten
Auszahlung :Ivme;terer
ausgewahiter : nachrangig durch Kontinuierliches Lernen
Vergutungsbestandteile in Prozessbasierte K o )
a:ggigke'rt S Koordination der Beteiligten aufergerichtliche und positiver Umgang mit
Erreichung dor Projekiziele und Streitbeilegungsverfahren Fehlern
eingelrr:gener Chancen und
Risiken
www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 16
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PROJEKT- ZIEL- PROJEKT- PROJEKT- ZUSAMMEN- ANREIZ-
KULTUR DEFINITION TEAM MANAGEMENT ARBEIT SYSTEME
Merkmale eines
IPD-Abwicklungs- TRADITIONELLES ABWICKLUNGSMODELL
modells |
- "Best for me” - Divergierende - Ausfithrende - Starke - Minimale - Pdnalen [ Vertrags-
- Isolierte Arbeits- Ziele der Akteure kommen erst kurz Hierarchisierung Kooperation, strafen
mentalitat - Zielkonflikte sind vor Baubeginn dazu - Top-Down I:uasiere_nd auf - Einzelleistung
(H Ubera Olendera Ma- - Widerstand gegen vorherrschend - Hauptkriterium Entscheidungen EE?Et;l'chen steht im Fokus
. - nforderungen
teeSCU RlChter & das Teilen von Dei ,.ﬂ'«u5wahlder o - Vergiitung ist
) Informationen Projektpartner - Koordination durch nicht an den
ist der Preis der Gesamtleitende ;
chu Ze, 1.DT. - Schwache } Projekterfolg
Fehlerkultur zLu_eihrlngenden - Einzelinteresse gekoppelt
eistung

INTEGRIERTE PROJEKTABWICKLUNG NACH IPD-METHODIK
- "Best for Project” - Kundenziele stehen - Alle Hauptakteuers- - Gemeinsame - Ko-kreative - Erfolge und
- Gemeinsame im Zentrum gruppen sind von strategische und Zusammenarbeit Misserfolge werden
Kooperations- - Gemeinsamer Anfang an dabei operative Steuerung - Gemeinsame geteilt
sturkturen Zielerarbeitungs- - Ausfithrende werden - Bestehend aus Verantwortung - Teamleistung be-
- Transparenz der prozess aller in die Planung Vertretern aller und Koordination stimmt Vergiitung
Informationen Akteursgruppen einbezogen Hauptakteurs- - Kollektives Handeln - Vergiitung ist
_ Offene und aktive - Zielerreichung - Hauptkriterium bei Gruppen an gemeinsam
Fehlerkultur funktioniert nur Auswahl der Partner - Bottom-Up definierte Ziele
gemeinsam ist das Commitment Entscheidungen gekoppelt
zur Zielerreichung

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsférderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 17
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Erfolgsfaktoren fur die Etablierung einer kooperativen Projektkultur

Faktor 5:
Entwicklung einer Kultur der agilen
Zusammenarbeit und Leadership

Faktor 2: Faktor 3: Faktor 4:
Behavioral Resilientes Raum fur
Integration Teamwachstum Ko-Kreation
(u.a. Nahe, (u.a. (Reflexion,

Sichtbarkeit, Psychologische Anpassung

partizipative Sicherheit, Empowerment,

Interaktion) Vertrauen, Kompetenz)
Team-Mindset)

Faktor 1. Gemeinsam geteilte Ziele und gegenseitiger Nutzen
(Ziel-, Aufgaben-, Outcome Interdependenz)

www.fhnw.ch/ifk
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Erfolgsfaktoren fur eine vertrauensvolle Teamarbeit

Wir bauen das Gebaude von Morgen schon heute!

Faktor 2:

Spontane Begegnungen:
(u.a. Nahe, Sichtbarkert,
informeller Austausch)

» Der gegenseitige Kontakt und der informelle
Austausch helfen uns bei der Zusammenarbeit

» Das gemeinsame Bauburo stellt fir uns eine
Begegnungsstatte dar und wir nutzen ihn fur
planerische und administrative Arbeiten.
Das gemeinsame Zusammenkommen (in emem
Raum, auf der Baustelle) hilft uns beim
gegenseitigen Verstandnis (Einblick in
Arbeitslogiken der anderen Gewerke).

# Wir konnen die anstehenden Aufgaben nur gemeinsam im Team
erreichen.

» Wir kennen die gegenseitigen Abhangigkeiten in den Arbeiten und
nutzen diese fur eine gemeinsame enge Zusammenarbeit.

»  Mit unserem individuellen Fachwissen verbessern wir das Projekt
fortlaufend, um das bestmogliche Ergebnis zu erzielen.

Faktor 5:
Kultur

(Entwicklung einer Kultur der Zusammenarbeit und Leadership)

thermeplan

Swiss Quality Coffee Equipment

Wir sind stets darauf bedacht die Nachhaltigkeit in den Fokus zu stellen und nehmen so unsere Verantwortung gegenuber den

Machfolgenden Generationen wahr.
Wir setzen die Funktionalitat des Gebaudes ins Zentrum.

Wir brechen die Hierarchie zwischen den Planern und den Ausfihrenden Untemehmungen bewusst auf, um die bestmoglichsten

Ergebnisse zu erzielen.

Durch eine gemeinsame hohe Transparenz und offene Kommunikation setzen wir in Bezug auf die Gebaudequalitat neue

Massstabe.

Faktor 3:

Gemeinsames Teamwachstum

{ua. Psych.Sicherheit, Vertrauen, Team-
Mindset)

Wir verstehen uns als Team und unterstutzen uns
gegenseitig nach dem Motto: Zusammen sind wir
stark!!

Wir streben immer eine direkte Kommunikation
untereinander an.

Wir akzeptieren uns gegenseitig, um gemeinsam den
besten Kundennutzen zu ermoglichen.

Wir leben eme offene Fehlerkultur, und sehen Fehler
als Chancen um gemeinsam besser zu werden.

Wir denken mit und sprechen Herausforderungen
offen an, auch wenn sie nicht direkt mit den eigenen
Arbeiten im Zusammenhang stehen.

Faktor 1: Gemeinsam geteilte Ziele und gegenseitiger Nutzen
(Ziel-, Aufgaben-, Outcomeinterdependenz)

Faktor 4:

Raum fur Konstruktives

(Reflexion, Anpassung Empowerment,
Kompetenz)

Wir agieren transparent und offen, um innerhalb
aller Baubeteiligten die besten Synergien zu
erzielen.

Bel Herausforderungen suchen wir gemeinsam
im Team nach Losungen und nehmen uns dafir
auch die notige Zeit .

Anfallende offene Fragen werden direkt und
gemeinsam mit den zustandigen Personen
bearbeitet.

Wir trauen uns sich anbahnende Konflikte im
Team anzusprechen, um gemeinsam nach
geeigneten Losungen zu suchen.

¥ Wir agieren als Gemeinschaft und stellen unsere personlichen Ziele zurtick
indem wir als Team den Gesamterfolg des Projekts in den Fokus stellen.

»  Wir profitieren von uns gegenseitig um unsere eigenen Arbeiten zu
vereinfachen.

www.fhnw.ch/ifk
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TOO BUSY TO CHANGE?

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fur Angewandte Psychologie <

Gemeinsam geteilte Interessen und Ziele

—

Welche Zielstellung verfolgt man in der Zusammenarbeit?

Wo liegt der Nutzen fur jeden einzelnen Partner?

Cartoon aus:
Reed et al., 2019,
Workshop VDC
von DPR
f Ko-Kreieren (gemeinsam)
Zunehmend:
. ) . - gegenseitige Abhangigkeit
Kooperieren (arbeitsteilig) . Geteilte Ziele
- Perspektivibernahme
- Geteilte Ressourcen
\ Koordinieren (Abstimmung) /

Quintessenz:
Ko-Kreation funktioniert nur, wenn der «Kucheny fur alle Partner grosser wird...

denn nur dann, ist jeder Partner bereit, sich in der Zusammenarbeit zu engagieren.

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsforderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 20
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Reflexionsebene Handlungsebene

Formalisierung/
Verregelung

Kooperative Projektkultur —
benotigt kooperationsforderliche
Strukturen und Prozesse

Adaptation

\/

Evozierung

Schulze & Ryser, 2008, S. 89

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsférderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 21
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Fazit: Licht am Horizont

« Kooperative Projektkultur als Erfolgsfaktor in Bauprojekten

« |PD besteht aus Strukturen und Prozessen, die aus einer kooperativen Haltung heraus entstanden
sind = und damit auch eine kooperative Projektkultur fordern

« Die Etablierung einer kooperativen Projektkultur bedeutet ein «Verlernen» bisheriger erfolgreicher
Handlungspraxen und Uberzeugungen

« Dafur braucht es neben einem Formalisierungsprozess Uuber Mehrparteienvertrage auch einen
kontinuierlichen Sense-Making-Prozess

www.fhnw.ch/ifk Kooperationsférderliche Kultur in Bauprojekten - Endlich Licht am Horizont? H. Schulze & Team 8.11.2022 22
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