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Kurzfassung

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die aktuelle traditionelle Bauprojektabwicklung im
Offentlichen Sektor und die daraus resultierenden Produktivitdtsverluste aufgrund
der fehlenden Kollaboration zwischen den Akteuren. Offentliche Bauprojekte zeich-
nen sich bereits seit langerer Zeit durch ineffiziente und schwerfillige Prozesse aus.
Die starren und transaktionalen Strukturen treffen auf ein komplexes und dynami-
sches Netzwerk aus Akteuren. Die organisationsiibergreifende Integration und das
Angleichen von Interessen werden im Zuge dessen verhindert. Es wird lokal opti-
miert und das Projekt nicht gesamthaft betrachtet. Die Angst zu scheitern, wird
iiber vertragliche Festlegungen und Kontrollen versucht zu minimieren, fiithrt jedoch
nicht dazu, dass das Projektteam an einem Strang und in dieselbe Richtung zieht.
Negative Konflikte sind dadurch vorprogrammiert und fithren zum Verlust des Pro-
duktionsfokus in der Planung und Ausfiihrung.

Die Implementierung der Lean-Philosophie sowie ihre Prinzipien unterstiitzen das
Projektteam bei der Gewahrleistung einer stabilen und transparenten Produktion.
Dabei muss jedoch verstanden werden, dass die Implementierung von Lean nicht
ohne einen kulturellen Wandel stattfinden kann. Damit die Produktion iibergreifend
betrachtet wird, miissen die Silos zwischen den Akteuren eingerissen und zusammen-
gearbeitet werden. In dieser Arbeit wird von Kollaboration im Ideal, der Schaffung
einer eigenstdndigen Projektorganisation und der damit einhergehenden Autonomie
des Projektteams ausgegangen. Die Literatur deutet darauf hin, dass Kollaboration
autonome Motivation erfordert. Die autonome Motivation bildet sich in diesem Kon-
text aus der Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse Autonomie, Kom-
petenz und Verbundenheit. Die Selbstbestimmungstheorie (SBT) liefert hierzu die
Grundlage. Die haufig im Zusammenhang mit Motivation benannten finanziellen An-
reize sind nur dann vorteilhaft, wenn sie als informierend und nicht als kontrollierend
wahrgenommen werden. Die kollaborative Lean-Projektabwicklung ist ein Gegenent-
wurf zur aktuellen Projektabwicklung und stellt demnach eine Herausforderung fiir
den offentliche Bausektor dar. Das reale Problem, die fehlende Kollaboration und
das fehlende Verstehen der notwendigen Voraussetzung fiir das Entstehen der Kolla-
boration bilden daher den Schwerpunkt dieser Arbeit. Die vorliegende Dissertation
folgt dementsprechend dem Ansatz des Design Sciende Research (DSR).

Forschungsgegenstand ist die Transformation des Projektabwicklungssystem der Uni-
versity of California, San Francisco (UCSF) als offentlicher Bauherr. Die Arbeit lie-
fert eine kritische Analyse des Projektabwicklungssystems und soll damit ein Anreiz
fiir den deutschen 6ffentlichen Bausektor sein, die eigenen Strukturen zu iiberdenken.
Dariiber hinaus gibt diese Arbeit eine Hilfestellung fiir das Projektabwicklungssys-
tem im Offentlichen Bausektor. Ein wesentlicher Vorteil des gewéhlten Forschungs-
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objektes bestand im Vergleich von UCSF mit anderen Standorten der University
of California (UC). Dadurch lasst sich der Projekterfolg von UCSF gegeniiber dem
Gesamtsystem UC auf iibergeordneter Abstraktionsebene messen und nachweisen.
Es zeigte sich, dass UCSF im Gegensatz zu den anderen Standorten erfolgreicher in
der Erreichung der Projektziele ist. Ein weiterer wichtiger Aspekt liegt in der Be-
trachtung von UCSF als ,soziokulturelle Insel‘. Dadurch war es méglich, ein Pilot-
programm zu installieren und die Neugestaltung des Vergabeprozesse zu testen. Die
Untersuchung umfasste sechs Fallstudien, darunter ein akademisches Biirogebéude,
vier Labore, davon zwei Neubauten und zwei Modernisierungs-/Sanierungsprojekte,
sowie ein Krankenhaus. Die Datenerhebung beinhaltete die Auswertung projektspe-
zifischer Dokumente wie Vertrage, Interviews und Beobachtungen. Mittels quantita-
tiver Inhaltsanalyse wurde zunéchst jeder Fall einzeln untersucht, um die Besonder-
heiten hervorzuheben. Anschliefend wurde eine falliibergreifende Analyse durchge-
fithrt, um Muster und Unterschiede zu identifizieren. Die Fille zeigen, dass UCSF
nicht im Status quo verharrte, sondern kontinuierlich an der Verbesserung der Pro-
jektabwicklung arbeitete. Neben der Handhabung der Vergabe, die einen wesentli-
chen Einfluss auf die Zusammenarbeit hat, wurde deutlich, dass die Auseinander-
setzung mit den eigenen Erwartungen und Zielen, den Anderungen von Prozessen
innerhalb der Bauherrenorganisation (ausgerichtet auf die Projektabwicklung), das
Forcieren der Lean-Implementierung durch den Bauherrn sowie insbesondere die tat-
séchliche Integration des Bauherrn in das Projektteam zum Projekterfolg beitrugen.
Weiterhin wurden die Fallstudien anhand der aus der Literatur ermittelten Indikato-
ren (Vergabe, Vertragssystem, finanzielle Anreize, Prozess zur Zielsetzung, Entschei-
dungsfindung, Umsetzung des Last Planner Systems (LPS) als Produktionssystem
sowie Umgang mit Problemen- und Konflikten) analysiert, um die Voraussetzungen
zu identifizieren.

Basierend auf den Erkenntnissen der Fallstudien ist festzustellen, dass die Kollabo-
ration im Projektteam durch (1) die strukturellen und kulturellen Voraussetzungen
der Projektabwicklung, (2) die Beziehungen der Akteure untereinander und (3) die
Motivation der Akteure mafgeblich beeinflusst wird. Das bedeutet, dass die emo-
tionale und soziale Dimension in Projekten stérker betrachtet werden muss, da der
Mensch die Verdnderung herbeifiihrt und den wesentlichen Faktor darstellt. Diese
drei Komponenten bilden die Basis, um schlussendlich Handlungsempfehlungen fiir
die kollaborative Lean-Projektabwicklung im 6ffentlichen Bausektor abzuleiten.
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Abstract

The starting point of this research is the current traditional project delivery sys-
tem in the public sector and the resulting inefficiencies due to lack of collaboration
between participants. Public construction projects have long been characterized by
cumbersome processes. Rigid and transactional structures meet a complex and dyna-
mic network of human beings. A cross-organizational integration and an alignment
of interests are precluded in this context. Participants optimize their activities local-
ly and thus the project’s goals are not considered holistically. Contracts and controls
are used as an attempt to minimize the fear of failure, but this does not result in a
project team working together and moving in the same direction. Negative conflicts
are inevitable in the traditional project delivery system and lead to a loss of focus
and productivity during the design and construction phases.

The implementation of the Lean philosophy and its principles supports the project
team in ensuring a stable and transparent production. However, it must be under-
stood that the implementation of Lean cannot take place without a cultural change.
To achieve a holistic production view, silos between the project participants must be
eliminated and collaboration must take place. This research defines collaboration as
an ideal, understood as the creation of an autonomous project organization and the
accompanying autonomy of the project team. Literature suggests that collaboration
requires autonomous motivation. In this context, autonomous motivation is based on
the fulfillment of the psychological needs of autonomy, competence, and relatedness.
The self-determination theory (SDT) provides the basis for this. The financial incen-
tives often mentioned in connection with motivation are only beneficial if they are
informative and not controlling. The collaborative Lean project delivery system is
an alternative to the current project delivery system and therefore represents a chal-
lenge for the public construction sector. The lack of collaboration and understanding
of the necessary requirements to develop collaboration is consequently the focus of
this work. This dissertation follows the design science research (DRS) approach as
the research methodology.

The subject of research is the transformation of the University of California, San
Francisco (UCSF) project delivery system as a public owner. The research provides a
critical analysis of the project delivery system and should be a successful example for
German public owners in reconsidering the traditional delivery system. In addition,
this work offers guidance to the project delivery system in the public construction
sector. One advantage of the selected subject is that UCSF’s projects can be com-
pared with other University of California (UC) campuses. In this way, the success of
the UCSF’s project delivery system can be measured and verified for the overall UC
system at a higher level of abstraction. In fact, UCSF is more successful in achieving



Abstract

project goals than other UC campuses. Another important aspect of this research is
the view of UCSF as a ’socio-cultural island’. This made it possible to implement a
pilot program and test the redesign of the tendering procedure. The research features
six case studies including an academic office building, four laboratories (two of whi-
che are new buildings and two of which are modernization/renovation projects), and
a hospital. Data was collected through project-specific documents, such as contracts,
interviews, and observation. Quantitative content analysis was used to first inspect
each case separately in order to highlight the specifics, and then a cross-case analysis
was conducted to identify patterns and differences. The cases show that UCSF does
not maintain in the status quo and is continuously working on improving its project
delivery system. In addition to a fair tendering procedure, upon which collaboration
is highly dependent, it becomes clear that the project’s success was based on the
owner’s understanding of their own expectations and goals, the change of manage-
ment processes within the owner’s organization (geared to the project delivery), the
promotion of Lean implementation by the owner, and in particular the integration of
the owner as an active part of the project team. Furthermore, the case studies were
evaluated using indicators derived from literature (tendering procedure, contract, fi-
nancial incentives, goal-setting process, decision-making process, implementation of
the Last Planner System (LPS) as a production system, and conflict management)
to identify the requirements of the project delivery system.

Based on the findings of the case studies, it can be stated that collaboration in the
project team is significantly influenced by (1) the structural and cultural require-
ments of the project delivery, (2) the relationships between the project participants,
and (3) the motivation of the participants. The emotional and social dimensions
must be considered more closely in projects, since it is people who drive change and
who represent an essential aspect of the project’s success. These three components
build the basis for the finally defined recommendation for action for a collaborative
project delivery system in the public construction sector.

vi
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Grofsprojekte sind unsichere, ungewisse und dynamische Vorhaben. Mit der zuneh-
menden technischen Komplexitit von Bauwerken und durch die stets steigende An-
zahl von Normen und Regulierungen ist ein einzelner Akteur nicht mehr in der
Lage, das gesamte Bauprojekt detailliert zu iiberblicken. Zudem sind insbesondere
Bauprojekte im offentlichen Sektor gekennzeichnet durch meist starre transaktiona-
le Standardvertriage (Eriksson und Laan 2007, S. 396; Laryea und Hughes 2009, S.
571; Pasquire et al. 2015, S. 313), durch die strikte Trennung von Prozesseignern
der Planungs- und Ausfithrungsphase (Eriksson und Laan 2007, S. 388; Lahdenpera
2012, S. 57) und die damit einhergehende fehlende Einbindung der ausfiihrenden
Unternehmen und deren Wissen in die Planungsphase sowie die fast ausschliefli-
che Vergabe nach dem niedrigsten Preis (Dixit und Nalebuff 1995, S. 311; Cox und
Thompson 1997, S. 129; Elfving et al. 2005, S. 180; Eriksson und Laan 2007, S.
397; Lahdenperéd 2012, S. 57; Fulford und Standing 2014, S. 323; Rosenfeld 2014,
S. 04013039-6; Schottle und Gehbauer 2013, S. 228, BMVI 2015, S. 8). Hinzu kom-
men die hiufig zu niedrigen Kostenschitzungen (Flyvbjerg et al. 2002, S. 290 f.),
die starke Fragmentierung der Produktion (Cox und Thompson 1997, S. 128; Eriks-
son und Laan 2007, S. 388; Lahdenperda 2012, S. 57) und die Zersplitterung der
Ausfiihrungsprozesse (Lahdenperd 2012, S. 57), welche einen erhéhten Koordinati-
onsaufwand implizieren (Laux 2005, S. 5 f.). Die fehlende Aktivitatenorientierung
sowie der Einsatz von betrieblichen Methoden, die den Ablauf- und Verbesserungs-
prozess behindern, fithren zu Verschwendungen (Koskela 1992, S. 37). Weiterhin
ist die vertraglich fixierte Risikoverlagerung von einem Akteur zu einem anderen
gangige Praxis (Zaghloul und Hartman 2003, S. 423).

Basierend auf einer Literatur- und Umfrageauswertung gibt Rosenfeld (2014, S.
04013039-4 ff.) eine Aufstellung der Hauptgriinde fiir die Kosten- und Terminiiber-
schreitungen bei Projekten an (siehe Tabelle 1.1) und bringt diese anhand einer wei-
teren Umfrage in eine Rangfolge. Den ersten Platz belegt hierbei der Punkt ,nicht
ausgereifte Ausschreibungsunterlagen®, gefolgt von ,zu viele Anderungen durch den
Bauherrn“ und ,unrealistisch niedrige Preisangebote” (Selbstmordausschreibung).
Neben den vorherrschenden Vergabepraktiken fithren zudem die meist langsame Ent-
scheidungsfindung (Spang und Riemann 2014, S. 225; Odeh und Battaineh 2002, S.
71), unrealistische Vertragstermine, die Finanzierung und Zahlungsmoral, die Ein-
griffe in den Ablauf durch den Bauherrn, fehlende Koordination der Nachunterneh-
mer (NU), falsche oder fehlerhafte Planunterlagen (Odeh und Battaineh 2002, S.
71) sowie die meist hohe Anzahl von Planénderungen (Cox et al. 1999, S. 435) zu
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Verzogerungen. Odeh und Battaineh (2002, S. 71) geben an, dass in der Ausfithrungs-
phase die Terminpléne oft nicht kontinuierlich fortgeschrieben wiirden und dadurch
der Uberblick iiber den Projektfortschritt fehle. All diesen Attributen steht die Frage
gegeniiber, wie Projekte erfolgreich abgewickelt werden kénnen. Chan et al. (2004,
S. 153 f.) identifizierten beispielsweise anhand einer Literaturanalyse fiinf eng mit-
einander verbundene Faktoren, die mafkgeblich zum Erfolg eines Projektes beitragen
wiirden: (1) projektbezogene Faktoren wie Projekttyp und Komplexitét, (2) verga-
bebezogene Faktoren, (3) Handlungen und Mafnahmen des Projektmanagements,
(4) der Faktor Mensch mit seinen Féhigkeiten, seiner Motivation, Einbindung ins
Team und den Beziehungen und (5) das externe Umfeld wie z. B. die wirtschaftliche,
politische und soziale Lage. Hier wird deutlich, dass die Kollaboration der Akteure
eine unabléssige Schliisselkomponente fiir eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung ist,
sie jedoch mafigeblich durch die Rahmenbedingungen beeinflusst wird.

Tabelle 1.1: Ursachen fiir Termin- und Kosteniiberschreitungen nach Rosenfeld
(2014, S. 04013039-8)

- Unrealistisch niedrige Preise (Selbstmordausschreibung)

- Unzureichende Informationen zu den Bodenbedingungen
- Mangel an hochqualifiziertem Managementpersonal
Systematische - Unausgewogene Risikoverteilung
Ursachen - Kultur der Konflikte und des Misstrauens

- Fehlende Standardanforderungen der Planung und unzureichend
durchgesetzte Haftung der Planer

- Unklare Verantwortlichkeiten und fehlende klare Anforderungen

- Zu viele Anderungen durch den Bauherrn

- Nicht ausgereifte Ausschreibungsunterlagen

Projektb . . . 1o s .
rojextbezogene Unklare, mehrdeutige und widerspriichliche Begriffe in den Ausschrei-
Ursachen
bungsunterlagen

- Nicht ausfiihrbare Designs

- Unzureichende, nicht standardisierte Vorgaben vom Bauherrn
Organisatorische Zu kleines Planungsbudget
Ursachen

- Zu spéter Start des Planungsprozesses mit zu niedrigem Budget

Das Projektteam selbst besteht aus einer Vielzahl von spezialisierten Akteuren, die
nur dann gemeinsam das Projekt erfolgreich umsetzen konnen, wenn sie zusam-
menarbeiten. Das ist soweit bekannt. Laux (2006, S. 1) gibt an, dass die Zusam-
menarbeit zwischen Individuen oder Organisationen erst die Arbeitsteilung und vor
allem die Spezialisierung ermoglichte. Diese Aussage fiigt eine weitere Perspektive
der gemeinsamen Projektabwicklung hinzu. So ermdoglicht die Zusammenarbeit die
Spezialisierung der Akteure und zugleich bedingt die Spezialisierung die Zusammen-
arbeit. Es entsteht somit ein Netzwerk aus Mitwirkenden, die durch die Ziele und
Kultur der zugehérigen Organisation mafgeblich beeinflusst werden (siche Abbil-
dung 1.1). Das Netzwerk ist hierbei gekennzeichnet durch Informationsasymmetrie
zwischen den Projektbeteiligten aufgrund der Wissensallokation (Rutten et al. 2009,
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S. 285) und den vereinzelnden Vertragsbeziehungen. Dabei kommt es Spannungen,
wenn die Projektkultur nicht mit den Werten und Normen der Organisation eines
Akteurs tibereinstimmt (Bresnen und Marshall 2000a, S. 830).

‘ Unternehmensziel }4—»{ Unternehmenskultur ‘
Unternehmensziel L Bauherr ‘J Unternehmensziel

. . A
Ausfiihrendes Architekt
v Unternehmen v

Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Unternehmensziel t Unternehmensziel
Projektziel

'Y ) 'Y
Ingenieur-/
v Planungsbiiro v

Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Unternehmensziel ’—b Nachuntemehmer 2 Nachunternehmer 1 4—' Unternehmensziel

A A

4% Unternehmenskultur ‘ ‘ Unternehmenskultur }47

Abbildung 1.1: Projekte als Netzwerke aus Zielen und Kulturen (Schottle und Geh-
bauer 2012, S. 4)

Projektkultur

Projektmanager

1.2 Problemdarstellung und Motivation

Die im obigen Abschnitt 1.1 identifizierten Attribute der Projektabwicklung im 6f-
fentlichen Sektor missachten die Dynamik von Projekten, die signifikanten Abhén-
gigkeiten zwischen den Prozessen der Beteiligten sowie die zersplitterte Lieferanten-
und Wertschopfungskette und fithren unweigerlich zur lokalen Prozessoptimierung
und dem Silo-Denken der Prozesseigner (siche u. a. Elfving et al. 2005, S. 180).
Ein Produktionssystem kann jedoch nicht funktionieren, wenn Akteure die eigene
Leistung optimieren ohne die Abhéngigkeit und Wirkung zu anderen Leistungen zu
verstehen (Howell 1999, S. 6). Die fehlende gesamtheitliche und gemeinschaftliche
Betrachtung von Planungs- und Ausfiihrungsprozessen verhindert das systemiiber-
greifende Losungsdenken (Tsao et al. 2000, S. 13) und fiithrt zu Produktivitétsver-
lusten. Das aus dem System heraus entstehende opportunistische Verhalten (Cox
und Thompson 1997, S. 129) wird von einem generellen Misstrauen zwischen den
Vertragsparteien begleitet (Cox und Thompson 1997, S. 132; Eriksson und Laan
2007, S. 397; Zaghloul und Hartman 2003, S. 422) und miindet héufig in feindlichen
Beziehungen zwischen den Akteuren (Darrington und Howell 2010, S. 9; Lahden-
peri 2012, S. 57; Cox und Thompson 1997, S. 129; Eriksson und Laan 2007, S. 397).
Die Interessenskonflikte verschirfen wiederum die lokale Optimierung und das Ein-
stellen der Informationsteilung im Projektteam (Maciejovsky und Budescu 2013, S.
159, 164 f.). Auch die Untersuchung von Rosenfeld (2014, S. 04013039-8) verweist
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darauf, dass Konflikte hdufig durch unterschiedliche Perspektiven der Interessen-
gruppen entstehen wiirden. Die Folgen sind Kosten- und Terminiiberschreitungen,
resultierend aus Ineffizienz, Nacharbeit, Streitigkeiten, einem niedrigen Innovations-
grad und einer niedrigen Produktivitat (Darrington und Howell 2010, S. 9), die
meist von der Planungsphase in die Ausfithrungsphase iibertragen werden. Dies in-
tensiviert sich durch Preisspekulationen der Bieter bei der Vergabe, den ungesunden
Preiswettbewerb des Unterbietens am Markt, das erhohte Aufkommen von Planén-
derungen, ein intensives Nachtragsmanagement sowie konfrontative Konfliktsitua-
tionen, Bauablaufstérungen, Rechtsstreitigkeiten bis hin zu langjéahrigen Gerichts-
verfahren (Rooke et al. 2004, S. 660 f.; Schottle und Gehbauer 2013, S. 228, BMVI
2015, S. 14). Beispiele fiir politisch und vertraglich fokussierte Projektabwicklungen
gibt es viele (siehe u. a. Schéttle und Gehbauer 2013). Ein bekanntes Beispiel fiir
die fehlende Zusammenarbeit zwischen den Mitwirkenden im o6ffentlichen Bausektor
ist die Elbphilharmonie in Hamburg. Schéttle und Gehbauer (2013) analysierten das
PPP-Projekt anhand der offentlich zugénglichen Dokumente, Vertriage, Plenarpro-
tokolle und des Berichts des Untersuchungsausschusses und stellten fest, dass das
Projektabwicklungssystem einschliellich der Vergabe, ausgedriickt in der Projektor-
ganisation und -kultur, zwangslaufig zum Scheitern fithren musste. Tabelle 1.2 gibt
eine Ubersicht iiber die Probleme und Auswirkungen, welche aus der Projektstruk-
tur der Elbphilharmonie vor der Umstrukturierung resultierten. Hierzu stellt Hart
(2003, S. C76) bereits aus 6konomischer Sicht PPP-Projekte als sehr fragwiirdig
dar, da die Finanzierungsfrage vertraglich von der Erstellung eines Gebaudes zur
Erbringung einer Dienstleistung verschoben wird und der Staat bessere Finanzie-
rungsmoglichkeiten hat als die private Wirtschaft. Auch andere Grofprojekte wie
der Hauptstadtflughafen Berlin-Brandenburg oder Stuttgart 21 weisen einen Man-
gel an Kooperation zwischen den Mitwirkenden auf (Schéttle und Gehbauer 2013,
S. 235). Dies ist jedoch nur die logische Konsequenz aus den zur gleichen Zeit gleich-
und entgegengerichteten Wechselbeziehungen, die sich aus den Zielen der Akteure
ergeben (siehe hierzu Deutsch 1976, S. 26 f.). Es besteht zum einen eine positive Kor-
relation, da nur gemeinsam das Projektziel erreicht werden kann. Auf der anderen
Seite besteht eine negative Korrelation der Ziele aufgrund der Rahmenbedingungen
und dem dadurch hervorgerufenen Verhalten der Akteure.

Die Annahme, dass sich die Abwicklung komplexer Bauprojekte und die Beziehun-
gen zwischen den Beteiligten durch transaktionale Standardvertrage regeln lésst, ist
mehr als unzureichend. Zudem ist die Annahme, zum giinstigsten Preis konstan-
te Qualitdt am Markt einkaufen zu konnen, weit verbreitet. Aktuelle Marktbedin-
gungen und die Auswirkungen eines reinen Preiswettbewerbes werden meist nicht
beriicksichtigt. Hinzu kommt, dass nach Abschluss des Projektes Probleme meist
nicht analysiert und aufgearbeitet werden. Es findet kein Lernen aus Fehlern statt.
Auch wenn im Fall der Elbphilharmonie ein Untersuchungsausschuss zur Aufarbei-
tung gebildet wurde (vgl. Drucksache-19/8400 2011) und auch in Kommissionen und
Arbeitsgruppen, wie beispielsweise der Reformkommission Bau von Grofsprojekten,
Problematiken des 6ffentlichen Sektors immer wieder diskutiert werden (vgl. BMVI
2015), wirksame Konsequenzen wurden bisher nicht gezogen. Am Ende trigt die
Gesellschaft direkt die Kosten der Preiserh6hung und indirekt die Kosten der Ter-
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miniiberschreitung durch die fehlende Nutzung. Es ist festzustellen, dass wirkliche
Kollaboration in 6ffentlichen Bauprojekten nicht vorhanden ist. Es besteht eine Di-
vergenz zwischen dem Verhalten, welches aufgrund der vorhandenen Rahmenbedin-
gungen existiert, und dem Verhalten, welches fiir eine kollaborative Projektabwick-
lung notwendig ist. Dass sich etwas &ndern muss, ist den Projektbeteiligten bewusst.
Die Studie von Spang und Riemann (2014, S. 221 f.) verweist bereits 2009 auf die
Unzufriedenheit von Bauherrn und ausfiihrenden Unternehmen in Infrastrukturpro-
jekten aufgrund einer fehlenden Zusammenarbeit und einer unfairen Risikoteilung.
Insgesamt haben beide Seiten das Gefiihl, dass die aktuelle Abwicklung mehrheitlich
Verlierer hinterlassen (Spang und Riemann 2014, S. 222).

Tabelle 1.2: Problemanalyse des Bauprojektes Elbphilharmonie (Schottle und Geh-
bauer 2013, S. 233 ff.)

Probleme bedingt durch die
Organisationsstruktur

Auswirkungen auf das Projekt

- Preiswettbewerb - Vielzahl von technischen und konzep-
- Verfrithte Ausschreibung tionellen Anderungen
- Strikte Trennung zw. Planung und Ausfiihrung - Mehrfachberechnung der Statik
- Unklarheiten in den Vertragsbedingungen - Kommunikations- und Koordina-
- Verantwortlichkeit der Planungsaufgaben teilweise tionsprobleme
beim Planer und teilweise beim GU - Keine gemeinsame Strategie
- Hohe Abhéngigkeit zwischen Planer und GU, aber - Lokale Optimierung
keine vertragliche Verbindung - Keine Kostentransparenz
- Keine Integration der Investorenpline und der _ Kein gemeinsam abgestimmter Ter-
Nutzeranforderungen minplan zwischen Planer und GU
- Fehlende Verbindlichkeiten zwischen den Akteuren  _ Schlechtes Risikomanagement

- Fehlende Kompetenz und fehlendes technisches
Wissen auf Seiten der 6ffentlichen Bauherren

- Risikoiibertragung auf den GU

Jedes Projektabwicklungssystem besteht aus einer Projektorganisation, einem Be-
triebssystem und den Geschiftsbedingungen, welche sich gegenseitig beeinflussen
und folglich im Gleichgewicht zueinander stehen miissen (Darrington et al. 2009,
S. 8 f.). Es stellt sich daher die Frage, wie die Projektabwicklung veréndert wer-
den muss, um die Zusammenarbeit und Produktivitéit der verschiedenen Akteure zu
erhohen. Spang und Riemann (2014, S. 222 ff.) fokussieren sich auf die Verbesse-
rungen der bestehenden Strukturen und schlagen u. a. vor, Anderungsprozesse und
Konfliktlosungsprozesse klar zu definieren, da die vertraglich vereinbarte Leistung
und die ausgefiihrte Leistung meist voneinander abweichen und die Leistung haufig
unzureichend definiert ist (Spang und Riemann 2014, S. 224). Fraglich ist hierbei,
ob die Leistung iiberhaupt im Voraus eindeutig definiert werden kann. Die Berichte
der Reformkommission Bau von Grofiprojekten liefern ebenso keine wirklich innova-
tiven Ansétze. Ein Blick iiber den Tellerrand und die Betrachtung neuerer Ansétze,
welche in anderen Landern angewendet werden, sind nicht Bestandteil ihrer Analy-
se. So wird auf Projektabwicklungssysteme wie die Allianz nach australischem und
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finnischem Vorbild oder das amerikanische Abwicklungssystem Integrated Project
Delivery (IPD) nur in einer Fufnote verwiesen (BMVI 2015, S. 54). Der Begriff
Lean Construction findet keine Erwéhnung. Gleiches gilt fiir den darauf aufbauen-
den Leitfaden (BMVI 2018). Zwar finden einige wenige Ansétze und Begriffe aus
der integrierten Lean-Projektabwicklung Anwendung®, es wird jedoch nicht auf die
Herkunft referenziert. Durch die fehlenden Referenzen wird die Mdoglichkeit, aus den
Erfahrungen anderer zu lernen, verpasst. Vielmehr wird der Eindruck erweckt, dass
dies neue, innovative Ansétze sind. Ein weiterer Kritikpunkt des Leitfadens ist die
transaktional geprigte Sprache sowie die hauptséchlich kontrollierenden Handlungs-
anweisungen wie z. B. ,|d]er Bauherr sollte eine Organisationsstruktur schaffen, die
eine klar definierte Steuerung und Kontrolle gewéhrleistet. Ab der Entwurfsplanung
sollte zur Priifung von Planung, Bauausfiihrung, Kosten und Terminen ein unab-
héngiges, kontinuierliches Controlling eingerichtet werden* (BMVI 2018, S. 9) oder
,|d]ie offentliche Seite iiberwacht die Vertragserfiillung* (BMVI 2018, S. 71). Immer-
hin wird in dem Bericht darauf verwiesen, dass ,|v]ertraglich [...] alleine sich diese
Transparenz und die Zusammenarbeit weder herstellen noch sichern [lassen|‘ (BM-
VI 2018, S. 36). Weiterhin wird die Problematik der Rahmenbedingungen, in der
die Akteure wirken miissen, nur teilweise betrachtet und auf Themen der kulturel-
len Verédnderungen nur am Rande hingewiesen (BMVI 2018). ,,The words we use
in daily life reflect what we are paying attention to, what we are thinking about,
[...] and how we are organizing and analyzing our worlds* (Tausczik und Penne-
baker 2009, S. 30). Nach Tausczik und Pennebaker (2009, S. 30) muss jedoch das
Denken grundlegend veréndert werden. Der Versuch, Kollaboration durch Kontrolle
zu erreichen, kann nur scheitern. Vielmehr miissen die Ursachen fiir die fehlende
Kollaboration eliminiert und Voraussetzungen zur Foérderung dieser geschaffen wer-
den. Erst dadurch kann es gelingen, dass sich Projektteams wieder ihrer eigentlichen
Tatigkeit in der Projekterstellung widmen kénnen. Hierbei besteht die Notwendig-
keit der Integration der verschiedenen Akteure, um Ungewissheiten zu minimieren
(Turner und Miiller 2003, S. 7). Bereits 1998 fanden Konchar und Sanvido (1998,
S. 442) in ihrer Studie heraus, dass die Ausfiihrungsphase desto schneller abgewi-
ckelt wiirde, je frither die Ausfiihrenden in das Projekt involviert wurden. Ebenso
wirkte sich eine sehr gute Kommunikation im Team positiv auf die Ausfiihrungsge-
schwindigkeit aus. Aufgrund der zunehmenden Komplexitdt und der Unsicherheit
miissen die Vertragsstrukturen eine gewisse Flexibilitat aufweisen. Rein transaktio-
nale Vertrége, die keine Verbindung zwischen den einzelnen Akteuren schaffen, sind
weder zweckméfig noch zielorientiert. Hierzu miissen auch die Ausschreibungs- und
Vergabeverfahren angepasst werden. Seit 2004 gibt es europaweit das Vergabever-
fahren? des wettbewerblichen Dialogs (§ 3 Abs. 4 VOB/A) fiir Verfahren oberhalb
des Schwellenwertes. In anderen européischen Landern, allen voran Finnland, wer-
den bereits kollaborativere Projektabwicklungsformen, wie die australische Projek-
tallianz auf Basis des wettbewerblichen Dialogs, umgesetzt. Die Dissertationen von

L Gemeinsames Planungsbiiro® (BMVI 2018, S. 55; BMVI 2018, S. 23) = ,big room“-Konzept im
Lean, ,Einbeziehung des Baus in die Planung* (BMVI 2018, S. 55; BMVI 2018, S. 23) = Prinzip
der Integrated Form of Agreement (IFOA)

2Siehe Européische Richtlinie 2014/24/EU iiber die &éffentliche Auftragsvergabe und zur Aufhe-
bung der Richtlinie 2004/18/EG (neue Vergabekoordinierungsrichtlinie) v. 26.02.2014.
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Heidemann (2011) und Schlabach (2013) finden zwar Zustimmung, jedoch ist der
Grofsteil der deutschen Bauindustrie skeptisch gegeniiber dem kulturellen Wandel.
So fithren Osebold und Loskant (2009, S. 390) an, dass beim wettbewerblichen Dia~
log das Risiko bestiinde, einen ungeeigneten Bieter auszuwéhlen. Hier stellt sich die
Frage, welches Risiko dann der reine Preiswettbewerb birgt. Die University of Ca-
lifornia, San Francisco (UCSF) entwickelte und implementierte erfolgreich ein kol-
laboratives Projektabwicklungssystem unter Anwendung von Lean-Methoden und
-Werkzeugen und hat hierzu ihr Vergabeverfahren gedndert und dementsprechend
verbessert (Bade und Haas 2015). Wahrend die Abbildung 1.2 verdeutlicht, dass (1)
wirtschaftliche Interessen angeglichen, (2) eine integrierte Organisation geschaffen
und (3) zur Steigerung der Produktivitit Lean-Management-Methoden angewendet
werden missen (Ballard 2012, S. 7 £.), ist dies nicht der Fall bei deutschen Bauprojek-
ten im oOffentlichen Sektor. Trotz divers existierender Studien und einer wachsenden
Unzufriedenheit wird das aktuelle System politisch nicht ausreichend kritisch hin-
terfragt, um Anderungen zu forcieren und den kulturellen Wandel basierend auf der
Lean-Philosophie zu erwirken. Obwohl insbesondere der 6ffentliche Sektor von einer
kollaborativen Projektabwicklung profitiert, gehort dieser zu der Gruppe der spéter
Adaptierenden. In der Diffusionstheorie wird ein solcher Zusammenhang auch als das
Paradoxon der Innovationskraft bezeichnet (Rogers 2003, S. 295 f.). Der offentliche
Sektor muss sich wandeln (Schottle und Gehbauer 2013, S. 234), um Kollaboration
zu ermoglichen.

Integrierte OQ“o wif\trs]gLeeilgtrl]iiEer
Organisation O X
g ’5&\0 ‘9/5:9 Interessen
& %
2 2%
O K
o %,
%,
%

Betriebssystem

Lean Management

Abbildung 1.2: Lean Construction Institute (LCI) Dreieck (Ballard (2012, S. 7) ad-
aptiert von Howell (2011) basierend auf Darrington et al. (2009))

1.3 Forschungsansatz

1.3.1 Forschungsfragen und Forschungsziel

Bis heute ist in der deutschen Bauindustrie die Steuerung der Vertragserfiillung
mittels Kontrolle und Sanktionen stark verankert. Auch die Baubetriebsforschung
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fokussierte sich bis vor einigen Jahren stark auf vertraglich fixierte Themen im Rah-
men des Projektmanagements (siehe bspw. Bower et al. 2002; Rose und Manley 2005;
Rose 2008; Schwerdtner 2007). Wie in den Abschnitten 1.1 und 1.2 dargestellt, blieb
jedoch der Projekterfolg oftmals aus. Ein Umdenken im 6ffentlichen Sektor hat den-
noch nicht wirklich stattgefunden. Im Mittelpunkt sollten Fragen stehen wie: Warum
scheitern Projektteams an der Zielerreichung und warum halt die 6ffentliche Hand
an der traditionellen Projektabwicklung fest? Fest steht, dass Kontrollen und Sank-
tionen kein Garant fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung sind.

In den letzten Jahren riickte das Thema Lean Construction vermehrt in den Blick-
punkt von Forschung und Praxis. Die Implementierung von Lean-Methoden und
-Werkzeugen erfolgte dabei fast ausschliefslich in bestehenden traditionellen Struk-
turen und fiihrte dadurch teilweise zum Scheitern und immer zur unvollsténdigen
Ausnutzung des Potenzials. Der Erfolg von Lean Management liegt in der Schaffung
eines Mindsets, welches auf der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) zur Umset-
zung der Null-Fehler-Strategie beruht. Dies wiederum setzt das transparente und
ungeschonte Analysieren und Lernen aus Fehlern voraus. Das Lernen aus Fehlern
ist ein sozialer Prozess, welcher von dem Verhalten der Akteure sowie dem zugrun-
deliegenden Beziehungssystem abhéngig ist (Carmeli et al. 2009, S. 82; 92) und
dadurch ein Projektumfeld wirklicher Kollaboration notwendig werden lédsst. Ein
solches Umfeld erfordert psychologische Sicherheit?, Zuverlissigkeit und Vertrauen
zwischen den hochgradig voneinander abhéngigen Akteuren. Die Integration aller
Akteure zur Erzielung von Synergieeffekten ist jedoch schwierig (vgl. Edmondson
2020, S. 40). Es wird deutlich, dass der Projekterfolg abhéingig von dem mensch-
liche Verhalten ist. Dieses ldsst sich jedoch nicht einfach durch finanzielle Anreize,
Kontrolle und Sanktionen steuern. Vielmehr ist die intrinsische Motivation fiir die
Projektabwicklung notwendig (Darrington und Howell 2011, S. 44). Die zugrunde-
liegenden Forschungsfragen lauten daher:

Forschungsfrage 1: Wie kann der Wandel von der traditionellen hin zu einer kol-
laborativen Lean-Bauprojektabwicklung im dffentlichen Sektor
erreicht werden?

Forschungsfrage 2: Welche Voraussetzungen sind notwendig, damit Kollaboration
in dffentlichen Bauprojekten entsteht?

Hierzu miissen zunéchst die Konditionen fiir die Kollaboration identifiziert und un-
tersucht werden, um die bestehenden Strukturen im offentliche Bausektor aufzu-
brechen und die Resistenz gegeniiber Verdnderung aufzulosen. Dabei muss an die-
ser Stelle angemerkt werden, dass diese Dissertation keine juristischen Sachverhalte
klart. Die Grundlage dieser Untersuchung bildet der Bedarf des Projektteams. Das
Forschungsziel dieser Arbeit besteht demnach darin, dem o6ffentlichen Sektor einen

3Edmondson (1999, S. 354) und Nembhard und Edmondson (2006, S. 354) definieren psycho-
logische Sicherheit, als Zuversicht, sich Aufiern zu koénnen, ohne negative Konsequenzen und
Missbilligung zu befiirchten. Die fehlende Zuversicht ergibt sich dabei aus dem Gefiihl, nicht re-
spektiert zu werden sowie dem mangelnden Vertrauen gegeniiber dem Team (Edmondson 1999,
S. 376).
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Impuls bzw. Anreiz fiir den Wandel zu geben sowie Empfehlungen an die Hand zu
geben, um Projekte erfolgreich abzuwickeln.

1.3.2 Forschungsprozess auf Basis von Design Science
Research

Das Forschungsdesign ist die logische Abfolge von Prozessschritten, die unternom-
men werden miissen, um die Forschungsfragen zu beantworten (Hartley 2004, S.
326), und bildet die Grundlage einer jeden wissenschaftlichen Arbeit. Die vorliegen-
de Arbeit basiert auf Design Science Research (DSR). Kernelement von DSR ist das
Verstehen eines realen Problems und die Entwicklung von Wissen, welches zur Lo-
sung realer Probleme beitragt (van Aken 2004, S. 224 f.; Lukka 2003, S. 2 f.; Peffers
et al. 2007, S. 47; Voordijk 2009, S. 713 f.). Im Gegensatz zur Naturwissenschaft
(Verstehen der Wirklichkeit) (March und Smith 1995, S. 253) und der Verhaltens-
forschung (Erkldrung von Phénomenen zur Wahrheitsfindung) (Hevner et al. 2004,
S. 80) ist das Ziel von DSR die Schaffung von Dingen, die dem menschlichen Zweck
dienen (March und Smith 1995, S. 253). Hier steht der Nutzengedanken im Vorder-
grund, wobei Hevner et al. (2004, S. 80) darauf hinweisen, dass der Nutzen und die
Wahrheit nicht losgelost voneinander sein. Folglich ist DSR eine elementare Akti-
vitét in der Ingenieurwissenschaft (March und Smith 1995, S. 253). Das Ergebnis
von DSR ist demnach das Erzeugen eines umsetzbaren Artefaktes in Form eines
Konstruktes, Modells oder einer Methode (March und Smith 1995, S. 253 f.; Hevner
et al. 2004, S. 82 f.; Holmstrom et al. 2009, S. 69), welche in der Managementtheorie
verankert ist (van Aken 2004, S. 235 f.). DSR besteht aus den zwei Hauptprozessen:
(1) Konstruktion eines Artefaktes und (2) Evaluierung des Artefaktes (March und
Smith 1995, S. 254). Dabei umfasst der Forschungsprozess entsprechend Vaishnavi
und Kuechler (2007, S. 14-18) und Lukka (2003, S. 3-6) die Schritte: (1) Problemi-
dentifizierung, (2) Problemversténdnis, (3) Evaluierung existierender Artefakte und
(4) Entwicklung einer problemrelevanten Losung. Nicht Teil dieser Dissertation sind
die beiden Folgeschritte: (5) Bewertung des entwickelten Konzeptes und (6) Fest-
stellung des theoretischen Beitrages. Trotzdem werden die bis dato gewonnenen Er-
kenntnisse generalisiert und der theoretische Beitrag demonstriert (Holmstrom et al.
2009, S. 75 f). Entsprechend der Forschungsfragen (sieche Abschnitt 1.3.1) beschéf-
tigt sich diese Arbeit mit der Problematik fehlender Kollaboration im o6ffentlichen
Bausektor. Anhand existierender Projekte, welche einen integrierten Lean-Ansatz
verfolgen, werden Daten erhoben und ausgewertet, um festzustellen, welche Voraus-
setzungen notwendig sind, damit Kollaboration entsteht. Der finale Schritt dieser
Arbeit beinhaltet die Definition von Handlungsempfehlungen und die Aufzeichnung
des wissenschaftlichen Beitrages. Abbildung 1.3 gibt einen Uberblick iiber den For-
schungsprozess im Rahmen von DSR.

Hevner et al. (2004, S. 100) merken an, dass im DSR der Fokus auf die rein tech-
nische Problemlosung héaufig zur vereinfachten Betrachtung des Menschen und des
organisatorischen Kontextes fiihre. Fiir die Anwendung des Artefaktes ist die Anfor-
derung von Mensch, Organisation und Technologie zu erfiillen (Hevner et al. 2004, S.
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Abbildung 1.3: Ubersicht zum Forschungsprozess

81 f., 84). Voordijk (2009, S. 718) gibt hierzu an, dass Ergebnisse neben technologi-
schen Gesetzen und funktionalen Regeln auch im soziotechnischen Versténdnis liegen
wiirde, da der Input auf der Natur- und Geisteswissenschaft beruhe. Der Gegen-
stand dieser Arbeit, die kollaborative Bauprojektabwicklung im &ffentlichen Sektor,
verdeutlicht die Schnittstellenkomplexitat hinsichtlich existierender Verhaltens- und
Organisationstheorien. Da die verschiedenen Ebenen einer Projektorganisation be-
troffen sind, kann nicht eine Komponente isoliert betrachtet werden. Vielmehr muss
ein Bewusstsein fiir die gegenseitige Beeinflussung der verschiedenen Komponenten
und ihre Wirkung aufeinander beriicksichtigt werden. Innerhalb des DRS wird im
Rahmen der Evaluation auf Fallstudien zuriickgegriffen (siehe Hevner et al. 2004, S.
85 f.; van Aken 2004, S. 232), um die Forschungsfragen strategisch zu beantworten
(Hartley 2004, S. 323; Eisenhardt 1989, S. 534). Dabei dient die Forschungsmethodik
zur Datenerhebung und -auswertung hierbei lediglich als Werkzeug zur Ergriindung
komplexer Zusammenhénge und Probleme (Flyvbjerg 2006, S. 242, Kuckartz 2014a,
S. 50 ff.).

1.4 Struktur der Dissertation

Kapitel 1 diente zur Darlegung und Erlduterung der Ausgangssituation und des
Problems. Weiterhin wurde der Forschungsansatz einschlieflich des Forschungsziels,
der Forschungsfragen sowie des Forschungsprozesses vorgestellt. Im Kapitel 2 wer-
den die theoretischen Grundlagen analysiert und die Erkenntnisse aus der Litera-
tur mit der eingangs erwahnten Problemdarstellung in Verbindung gebracht. Auch
werden die Indikatoren der Kollaboration bestimmt. ,[N]othing is more practical

10
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than a good theory, as it explains what happens and why* (Howell 1999, S. 9).
In diesem Sinne wird basierend auf Kapitel 2 in Kapitel 3 der Forschungsbedarf
einschliefllich des methodischen Vorgehens beschrieben. Die folgenden drei Kapitel
beinhalten dann die Datenerhebung und -analyse zu den Fallstudien der UCSF-
Projekte. Hierbei wird zunéchst in Kapitel 4 die Entwicklung und Transformation
der UCSF-Projektabwicklung beschrieben und ausgewertet. Die Analyse beinhaltet
den Vergleich von UCSF zu allen anderen Standorten der University of California
(UC). Darauthin erfolgt die detaillierte Analyse von sechs Fallstudien in Kapitel
5. Die Datenerhebung zu den Fallstudien wird zu Beginn des Kapitels dargelegt.
Die Fallstudien selbst gliedern sich in eine Hauptstudie, vier Nebenstudien und ei-
ne ergianzende Studie. In Kapitel 6 erfolgt dann die falliibergreifende Auswertung
der Fallstudien anhand der in Kapitel 2 vorgestellten Indikatoren und in Kapitel
7 werden abschliefsend die Voraussetzungen fiir das Entstehen von Kollaboration
definiert sowie Handlungsempfehlungen fiir Bauprojekte im offentlichen Sektor ab-
geleitet. Das letzte Kapitel 8 fasst die Erkenntnisse zusammen und beantwortet
die in der Einleitung definierten Forschungsfragen. Neben der Darstellung der For-
schungsergebnisse und des Wissensbeitrages erfolgen in diesem Kapitel die kritische
Wiirdigung und der Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf. Abbildung 1.4 gibt
einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.
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2 Literaturanalyse

2.1 Erklarungsansitze zur Notwendigkeit von
Kooperation

In dem folgenden Abschnitt werden wesentliche Theorien vorgestellt, welche die
Notwendigkeit von Kooperation begriinden. Entsprechend Abbildung 2.1 werden
zunéchst die Prinzipal-Agent-Theorie (PAT), die Transaktionskostentheorie (TKT)
sowie die Theorie unvollstandiger Vertrige aus der Neuen Institutionenckonomik
(NIO) vorgestellt. Anschliefend folgen die Darstellungen des Gefangenendilemmas
aus der Spieltheorie und der Anreiz-Beitrags-Theorie (ABT) aus der Organisations-
theorie. In einem weiteren Abschnitt werden dann die einzelnen Theorien miteinan-
der verkniipft und daraus resultierende Erkenntnisse erldutert.

Grundlegende Theorien

Organisations-

Neue Institutionendkonomik (NIO) Spieltheorie .
theorie

| !

Prinzipal-Agent- Transaktionskosten- Theorie unvoll- Gefangenen- Anreiz-Beitrags-
Theorie (PAT) theorie (TKT) standiger Vertrage dilemma Theorie (ABT)

Abbildung 2.1: Theoretische Ansétze

2.1.1 Prinzipal-Agent-Theorie

Die Prinzipal-Agent-Theorie (PAT) ist der zentrale Erklarungsansatz fiir die Aus-
wirkungen der Informationsasymmetrie! zwischen den Akteuren ,Prinzipal und
LJAgent. Da die Informationsasymmetrie zwischen Individuen einer Organisation
sowie zwischen Individuen unterschiedlicher Organisationen automatisch aus der ar-
beitsteiligen Leistungserbringung entsteht (Laux 2006, S. 17), ist zu schlussfolgern,
dass die Informationsasymmetrie in Bauprojekten sehr hoch ist. Sie begriindet die

Der unterschiedliche Informationsstand von zwei oder mehreren Individuen wird als Informati-
onsasymmetrie bezeichnet.
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2 Literaturanalyse

Notwendigkeit von Kooperation mit der Gefahr, dass der Agent Entscheidungen un-
abhéngig vom Ziel des Prinzipals trifft, um seinen eigenen Nutzen zu maximieren
(Ruhl 1990, S. 6). Dabei steigt die Gefahr umso mehr, je geringer die Kontrollmég-
lichkeiten des Prinzipals sind (Laux 1992b, S. 1). Die Theorie lésst sich damit auf
jede Organisation iibertragen, in der die Mitglieder verschiedene Interessen verfolgen
(Petersen 1989, S. 2).

Informationsasymmetrie kann durch vier Arten ausgelost werden (siehe Abbildung
2.2): (1) durch verborgene Eigenschaften (Hidden Characteristics), (2) durch ein ver-
stecktes Handeln (Hidden Intention), (3) durch versteckte bzw. bewusst zuriickge-
haltene Informationen (Hidden Information) oder (4) durch eine verborgene Absicht
(Hidden Action). Im Falle der Hidden Characteristics kann es zur Auswahl eines
unerwiinschten Agenten kommen (Adverse Selektion?), da nicht alle Eigenschaften
des Agenten vor Vertragsabschluss fiir den Prinzipal ersichtlich sind (Reese 2015,
S. 76). Um den Agenten zu wahlen, miissen Eigenschaften des Agenten aufgedeckt
werden (Screening), Informationen durch den Agenten offengelegt werden, um sich
von anderen Agenten abzuheben (Signaling), oder Riickschliisse aus der Aktionswahl
des Agenten gezogen werden (Self-Selection). Ist fiir den Prinzipal die Absicht des
Agenten vor oder nach Vertragsschluss nicht ersichtlich, so wird von einer Hidden
Intention gesprochen. Dies kann zu einer sogenannten Hold-up-Situation fiihren,
in welcher der Agent die Lage zu seinem eigenen Vorteil ausnutzt. Mittels verti-
kaler Integration, langfristiger Akzeptanzgarantie und Reputation kann dem entge-
gengewirkt werden. Problematisch wird die Situation insbesondere dann, wenn das
Abhéngigkeitsverhéltnis des Prinzipals vom Agenten nicht durch eine Angleichung
der Interessen angepasst werden kann (Kalluza et al. 2003, S. 22). Hidden Action
und Hidden Information treten nach Vertragsschluss auf und resultieren aus der
eingeschrinkten Beobachtungsmoglichkeit des Prinzipals. Im Falle von Hidden In-
formation werden vom Agenten bewusst Informationen nicht geteilt, sodass es zur
adversen Selektion kommt. Im Falle der Hidden Action verfolgt der Agent seine
eigenen Ziele, weil er die Folgen seines Handelns nicht tragt. Es kommt zum Moral
Hazard?. Alle vier Arten fiihren zu suboptimalen Ergebnissen fiir den Prinzipal. In
der Praxis liegt haufig eine Kombination aus Moral Hazard und adverser Selektion
vor (Bolton und Dewatripont 2005, S. 15).

Um das Verhalten des Agenten eindeutig beurteilen zu kénnen, muss der Prinzipal
sich Informationen beschaffen. Dies stellt jedoch insbesondere bei komplexen Ent-
scheidungen einen enormen Aufwand und Kostenfaktor dar (Laux 1990, S. 4 und
Laux 1992a, S. 113), da der Prinzipal nicht in der Lage ist, die vom Agenten gewéhlte
Handlungsalternative zu beurteilen (Laux 1990, S. 5). Weiterhin ist es fraglich, ob der
Prinzipal iiberhaupt in der Lage ist, die Informationen zu verarbeiten, und wie sich
die Kontrolle auf die Motivation des Agenten auswirkt (vgl. Ruhl 1990, S. 7; Laux

2Die Adverse Selektion bezeichnet die Auswahl eines ungiinstigen bzw. nachteiligen Vertragspart-
ners (Fehlauswahl), die auf der Tatsache beruht, dass der Prinzipal die Agenten nicht kennt,
um eine exakte Differenzierung zwischen den Agenten vorzunehmen, oder nur ungenaue Infor-
mationen iiber die Agenten vorliegen.

3Das moralische Risiko entsteht durch Fehlanreize, die Individuen dazu verleiten, verantwortungs-
los zu handeln.
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Informationsasymmetrie

Vor Vertragsschluss Nach Vertragsschluss

Hidden Characteristics Hidden Intention Hidden Action dde ormatio

Adverse Selektion Moral Hazard

Abbildung 2.2: Ubersicht zur Informationsasymmetrie der Prinzipal-Agent-Theorie

1992b, S. 1). Laux (1992a, S. 113) verweist in diesem Zusammenhang darauf, dass
Kontrolle und Sanktionen keine positiven Anreize zur Erfiillung der Verhaltensnorm
seien, jedoch im Rahmen der Belohnung die Kontrolle der Ausprigung unabding-
bar sei. Akteure miissen dahingehend motiviert werden, ihre Informationen offen
zu teilen und ihre Absichten darzulegen. Das Modell lasst sich beliebig erweitern.
Eine Erweiterung stellt die Konstellation eines Agenten zu mehreren Agenten dar.
Es besteht die Problematik, dass nach Vertragsschluss die Agenten ihre Handlun-
gen aufeinander abstimmen, um einen eigenen Vorteil auf Kosten des Prinzipals zu
realisieren (Kiener 1990, S. 142). Um dem entgegenzuwirken, kann der Prinzipal ne-
ben dem objektiven Kontrollsystem einen weiteren Agenten als Priifer beauftragen.
Dabei muss der Priifer wiederum angereizt werden, wahrheitsgeméafs zu berichten
(Kiener 1990, S. 145 ff.). Dies spiegelt die traditionelle Projektabwicklung in der
Bauindustrie wider. Der Bauherr als Prinzipal beauftragt eine externe Person mit
der Projektsteuerung/Bauiiberwachung.

Problematisch an der PAT ist die fehlende Betrachtung der organisatorischen Um-
welt und Organisationskultur (Bau 2003, S. 81). Die theoriebedingten Einschrén-
kungen, absolute Rationalitdt und vollstéindige Voraussicht (Richter und Furubotn
2010, S. 203) fithren zu einer vereinfachten Darstellung, welche die Beziehung zwi-
schen den Akteuren isoliert betrachtet (Sappington 1991, S. 63). Komplexe Orga-
nisationsstrukturen und -zusammenhinge werden genauso wenig beriicksichtigt wie
Erfolgsfaktoren, z. B. Loyalitdt (Sappington 1991, S. 63 f.). Eine weitere Problema-
tik besteht in der Messung von Leistungen sowie der fehlenden gesamtheitlichen
Betrachtung (Holmstrom und Milgrom 1991, S. 50). Trotz der Einschrankungen lie-
fert die Theorie eine gute Erkldarungsgrundlage fiir das Verhalten von Akteuren in
der traditionellen Projektabwicklung.

2.1.2 Transaktionskostentheorie

Bei einer Transaktion handelt es sich um die Ubertragung bzw. den Austausch von
Produkten, Informationen, Verfligungsrechten und Verantwortlichkeiten. Ausgang
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bildet hierbei das Unterteilen eines Aufgabenbereiches in Teilaufgaben, welche nach
Bearbeitung wieder zusammengefiihrt werden miissen. Dies fithrt zu Koordinations-
und Integrationsprozessen, welche entsprechend Reese (2015, S. 59 ff.) mithilfe eines
Kontrollsystems iiberwacht werden miissen, sodass ex-ante und ex-post Transakti-
onskosten (TK) fiir die Anbahnung, Vereinbarung, den Betrieb, die Kontrolle, die
Anpassung und Absicherung entstehen (Williamson 1990, S. 325; Williamson 1990,
S. 10; Reese 2015, S. 66). TK sind also ,costs of running the economic system* (Ar-
row 1969, S. 48). Der Begriff TK taucht bewusst erstmals im Artikel ,The Nature of
the Firm* von Coase (1937) auf. Darin beschreibt Coase (1937, S. 393 ff., 396 f.) den
Zusammenhang zwischen Unternehmenswachstum, Grenzen von Unternehmen und
den TK im Unternehmen (interne TK) sowie am Markt (externe TK) und stellt die
Frage: ,\Warum wird nicht die gesamte Produktion von einer groften Firma betrieben
wird?“ (Coase 1937, S. 394). Coase (1937, S. 395) begriindet die Frage damit, dass
die TK innerhalb der Organisation bei einer bestimmten Unternehmensgréfie die
externen TK iibersteigen und damit das Wachstum begrenzen wiirde (Coase 1937,
S. 395). Es tritt demnach nur Wachstum ein, wenn die internen TK geringer sind als
die externen, vice versa wird das Unternehmen die Produktion bzw. Dienstleistung
outsourcen. Coase (1937, S. 392, 404 f.) stellt somit die Frage nach der optima-
len Unternehmensgrofie in Abhéngigkeit von der ,make or buy“-Entscheidung durch
Zusammenschlisse (Integration).

Ein wichtiger Vertreter der TKT ist Williamson (1990). Er greift die Theorie von
Coase (1937) sowie die Definition von Arrow (1969) auf und betrachtet die Theorie
als Vertragsproblem 6konomischer Organisationen (Williamson 1990, S. 22; Wil-
liamson 1996, S. 3). Die Basis der TKT bilden die Definition von Unternehmen
als Uberwachungs- und Durchsetzungssystem (governance structure) und die damit
einhergehende Befassung mit den organisatorischen Strukturen und Regelungen zur
Vermeidung von Konflikten sowie den dadurch entstehenden Verlusten (Richter und
Furubotn 2010, S. 194). Dabei wird das Verhalten der Beteiligten untersucht (Wil-
liamson 1988, S. 66). Das Produktionssystem selbst wird hierbei nicht betrachtet
(Richter und Furubotn 2010, S. 194). Ausgangspunkt sind hierbei die drei Verhal-
tensannahmen: (1) begrenzte Rationalitét, (2) Opportunismus und (3) Risikoneu-
tralitdt (Williamson 1988, S. 68; Williamson 1990, S. 325 f.; Williamson 1996, S.
6). Das begrenzte rationale Handeln ergibt sich aus unvollstdndigen Informatio-
nen und unbekannten Wirkungsmechanismen (Reese 2015, S. 63). Das Verhalten
des Entscheidungstragers wird durch Unsicherheit, Spezifitdt und Haufigkeit beein-
flusst. Unsicherheit entsteht vor allem durch Komplexitdt und Fehlen von not-
wendigen Informationen. Unter Spezifitdt werden fiir die Transaktion notwendige
ressourcen-, standort- oder humankapitalspezifische Investitionen zur Zielerreichung
verstanden. Die Hiufigkeit bezieht sich auf den Leistungsumfang (Reese 2015, S.
63 ff.). Mit steigender Anzahl identischer Leistungen sinken die Transaktionskosten
und es konnen Skaleneffekte erwirtschaftet werden. Weiterhin beeinflussen gesell-
schaftsspezifische Regelungen (Williamson 1990, S. 325) sowie soziokulturelle Fak-
toren, wie beispielsweise Vertrauen, die Transaktion (Reese 2015, S. 66). Anhand
der drei Transaktionseigenschaften wird daher das Uberwachungs- und Durchset-
zungssystem festgelegt (Siemer 2004, S. 154). Die Transaktion selbst wird in einem
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vollstdndigen oder unvollstandigen Vertrag beschlossen (Williamson 1990, S. 22 f.).
Aufgrund von ,,Ungewissheit |...] [iiber die Zukunft] und eingeschrénkter Rationali-
tat“ (Richter und Furubotn 2010, S. 195) ist es jedoch unvermeidlich, dass Vertrige
Liicken, Fehler und Auslassungen aufweisen (Williamson 2002, S. 174). Komplexe
Vertrige sind daher zwangslaufig unvollstiandig (Williamson 1990, S. 22 f.). Weiter-
hin stellt Williamson (1990, S. 23) das Dilemma des Rechtszentralismus? dar. Durch
das Treffen aufergerichtlicher Regelungen kénnten Tauschpartner sich dem Rechts-
zentralismus entziehen. Dieses Dilemma werde zumeist nicht beriicksichtigt, obwohl
.die Beteiligten [in vielen Fillen| zufriedenstellendere Losungen fiir ihre Streitig-
keiten finden als Fachleute, die darauf beschréinkt sind, allgemeine Regeln auf der
Grundlage begrenzter Kenntnisse tiber den Streit anzuwenden“ (Galanter 1981, S.
4). Die TKT stellt demnach die Wirksamkeit gerichtlicher Regelungen zur Durch-
setzung von Vertragsstreitigkeiten infrage. Da das Vertragssystem in soziale und
politische Normen eingebettet ist (Macneil 1978, S. 862, 855 ff.; Bradach und Ec-
cles 1989, S. 112), konnen relationale Vertragsbeziehungen so weit gehen, dass diese
wie eine eigene kleine Gesellschaft fungieren. In solchen Fillen sind die Normen so
stark ausgepragt, dass Vertragsinderungen mit den Normen iibereinstimmen miis-
sen und ein Handeln entgegengesetzt dieser Normen zum Bruch fithrt (Macneil 1978,
S. 898, 901). Zusétzlich zu den Normen schaffen personliche Beziehungen Vertrau-
en® (Bradach und Eccles 1989, S. 105; 108), dass die Transaktion entsprechend der
Vereinbarung erfolgt. Neben Vertrauen sind Preis und Autoritdt weitere Kontroll-
mechanismen einer Transaktion (Bradach und Eccles 1989, S. 98). Eriksson (2006)
greift die Kontrollmechanismen auf und argumentiert, dass mit steigendem formel-
lem Vertragsumfang der Fokus auf Preis und Autoritét liege. Dies bedeute zugleich,
dass durch eine geringe Formalisierung in Verbindung mit sozialer Kontrolle der
Vertrauensaufbau vereinfacht wird (Eriksson 2006, S. 42).

Bezogen auf Bauprojekte gibt Winch (1989, S. 397 f.) an, dass die vorherrschende
Projektunsicherheit (1) aufgabenbezogene, (2) natiirliche, (3) organisationsbezoge-
ne und (4) vergabebezogene Ursachen haben kénne aufgrund des opportunistischen
Verhaltens der Projektbeteiligten (Winch 1989, S. 341). Lingard et al. (1998, S.
5 ff.) greifen diesen Gedanken auf und diskutieren die Auswirkung der Ausschrei-
bungsverfahren auf die Ex-post- und Ex-ante-TK. Sie schlussfolgern, dass ein multi-
kriterielles Auswahlverfahren die beste Moglichkeit sei, opportunistisches Verhalten
des zukiinftigen Auftragnehmers zu reduzieren und damit die TK zu senken. Die
Bieterauswahl, welche sich nur anhand des Preiskriteriums orientiert, verstarkt die
Gefahr, dass der Auftragnehmer sich opportunistisch verhdlt. Wahrend der Auftrag-
nehmer vor Vertragsschluss oft eine polypolistische Position einnimmt, befindet er
sich nach Vertragsschluss in Monopolstellung, da eine Vertragskiindigung und Neu-
ausschreibung diffizil sind. Williamson (1988, S. 71) bezeichnet dieses Phénomen als
fundamentale Transformation.

Williamson (1990, S. 327 ff.) kritisiert die Unausgefeiltheit, den Instrumentalismus

4Unter der Annahme des Rechtszentralismus ist zu verstehen, dass bei Vertragsstreitigkeiten
Rechtsvorschriften greifen, welche gerichtlich durchgesetzt werden.

SVertrauen definieren Bradach und Eccles (1989, S. 101) in diesem Zusammenhang als Erwartung,
dass der Transaktionspartner nicht opportunistisch handelt.
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und die Unvollstandigkeit der TKT. Die Unausgefeiltheit resultiere nicht nur aus der
Einfachheit des Modells, sondern auch aus den unterentwickelten Trade-off-Optionen
durch die fehlende Beriicksichtigung von Faktoren, der Messproblematik der drei Di-
mensionen und der groffen Anzahl an Freiheitsgraden (Williamson 1990, S. 328 f.).
Der Instrumentalismus beruhe auf den Annahmen der Rechenhaftigkeit® des Men-
schen und der damit einhergehenden Vernachlassigung von nicht zweckgebundenem
Verhalten, welches z. B. durch Mitgefiihl oder Solidaritdt entstehe (Williamson 1990,
S. 329 f.). Die Unvollstandigkeit basiere auf der fehlenden Generalisierung, der primi-
tiven Entwicklung der Biirokratietheorie und dem Ubersehen von Zusammenhingen
bei Vertragen aufgrund der Einzelbetrachtung jeder Transaktionsbeziehung (Wil-
liamson 1990, S. 330 f.). Damit beinhaltet die Theorie die klare Trennung von Or-
ganisationen (Gibbons 2005, S. 235 f.) bei gleichzeitiger Erkenntnis, dass Vertrige
unvollkommen sind und das Resultat fehlender Integration Chaos bedeutet (Gib-
bons 2005, S. 236). Miiller und Turner (2005, S. 403) konstatieren, dass die TKT
vorrangig die Projektsituation vor Vertragsschluss betrachte, da die Frage aufgewor-
fen werde, welcher Vertrag zur Minimierung der Gesamtkosten eines Projektes als
Kontrollelement zum Einsatz kommt (Miiller und Turner 2005, S. 399).

2.1.3 Theorie unvollstandiger Vertrage

Vertrige werden geschlossen, um Rechte gerichtlich durchzusetzen (Ewerhart und
Schmitz 1996, S. 2). Voraussetzung hierfiir ist, dass ,alle verifizierbaren Variablen
konditioniert sind* (Ewerhart und Schmitz 1996, S. 3). Dies ist in der Praxis je-
doch haufig nicht der Fall aufgrund von ,Komplexitaten und Unvorhersehbarkeiten®
(Ewerhart und Schmitz 1998, S. 1). Grossman und Hart (1986) und Hart und Moore
(1990, S. 1121) beschéftigen sich daher mit der Frage, wie sich der Grad der Inte-
gration bei dem Zusammenschluss von Firmen als Anreiz auf die Akteure auswirkt.
Grundlage bildet auch hier die Unterscheidung zwischen vollsténdigen und unvoll-
standigen Vertragen. In einem vollstandigen Vertrag sind die Verbindlichkeiten ,fiir
alle Eventualititen vollstdndig bestimmt* (Hart 1988, S. 122). D.h., die Leistung
ist anhand von spezifischen Rechten perfekt definiert. Da fiir die Vertragserstellung
Transaktionskosten anfallen, wird ein vollstdandiger Vertrag nur dann angefertigt,
wenn die Erstellung giinstiger ist als der Erwerb des Residualrechtes” (Ewerhart und
Schmitz 1998, S. 4). Folglich ist ein Vertrag meistens unvollstandig (sieche Abschnitt
2.1.2). Das Eintreten von nicht definierten Ereignissen kann dann ex-post ein Han-
deln erfordern, welches nicht vertraglich festgelegt wurde (Hart 1988, S. 123). Dies
bedingt eine Vertragsiiberpriifung, welche wiederum das Involvieren einer weiteren
Partei mit sich bringt, um Sachverhalte aufgrund von unterschiedlichen Interpre-
tationen klarzustellen. Es fallen somit erneut Transaktionskosten an (Hart 1988, S.
123). Um dem entgegenzuwirken, werden entsprechend Grossman und Hart (1986, S.
717) und Hart (1988, S. 124) bei unvollstandigen Vertrdgen residuale Kontrollrechte

SDer Mensch gilt als rechenhaft in seinem Opportunismus und als weniger rechenhaft bezogen auf
die begrenzte Aufnahme und Verarbeitung von Informationen.
"Unter Residualrecht sind alle nicht vertraglich fixierten Rechte zu verstehen.
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bzw. Verfligungsrechte eingerdaumt. Damit wird die Entscheidungsbefugnis von ei-
ner Partei auf eine andere iibertragen (Hart 2003, S. C70), sodass die Partei mit
dem residualen Kontrollrecht die Entscheidungsbefugnis iiber die Verwendung der
Vermogenswerte hat, falls nicht anders vertraglich festgelegt (Hart und Moore 1990,
S. 1120). In diesem Fall sprechen Grossman und Hart (1986, S. 694) von Integra-
tion, mittels derer opportunistisches Verhalten sowie das Hold-up-Problem (siehe
Abschnitt 2.1.1) reduziert werden kénnen (Hart und Moore 1990, S. 1120). Die Er-
kenntnis ergibt sich aus der Ex-post-Verhandlungsposition. Ist der Anteil an residua-
len Kontrollrechten hoch, hat die Partei eine starke Position bei Nachverhandlungen
und folglich einen hohen Anreiz, zu investieren, damit der Anteil am Gesamtpayoft
wichst bzw. die Quasirente schrumpft (Siemer 2004, S. 33 f.). Gleichzeitig bedeutet
ein hoherer Anteil am Verfiigungsrecht mehr Unabhéngigkeit gegeniiber dem Trans-
aktionspartner (Siemer 2004, S. 55). Das residuale Kontrollrecht stellt somit einen
Investitionsanreiz dar (Hart und Moore 1990, S. 1132). Im Fall, dass keine Integra-
tion stattfindet, kann somit leicht Ineffizienz aufgrund der unkoordinierten Auswahl
entstehen (Grossman und Hart 1986, S. 707). Zudem argumentieren Grossman und
Hart (1986, S. 707), dass die Nichtintegration kompliziert sei, da sie stérker von der
Beziehung abhénge. Die Nichtintegration konne aber auch von Vorteil sein, wenn
die Transaktionsparteien gleichermafsen wichtig seien (Grossman und Hart 1986, S.
708). In einer neueren Arbeit verdeutlichen Hart und Moore (2008, S. 4) den Aspekt,
dass ein Vertrag nicht starr sein kann, da die darauf vereinbarte zukiinftige Hand-
lung im Voraus nie vollstindig festlegbar ist (Hart und Moore 2008, S. 33). Zwar
wird der Vertrag zu wettbewerblichen Bedingungen ausgehandelt, jedoch bedeutet
dies nicht, dass das Anspruchsempfinden der Akteure iiber die Zeit konsistent bleibt
(Hart und Moore 2008, S. 3). In diesem Sinne sprechen Hart und Moore (2008, S.
2, 32) vom Vertrag als Referenzpunkt. Trotz der erfolgreichen Anwendung weisen
Ewerhart und Schmitz (1996, S. 2) darauf hin, dass die von Williamson (1990, S.
328 f.) bereits kritisierte Annahme rationalen Verhaltens (siche Abschnitt 2.1.2) der
Akteure auch hier problematisch zu sehen sei.

2.1.4 Gefangenendilemma

Im Allgemeinen untersucht die Spieltheorie mittels mathematischer Modelle das Ko-
operationsverhalten voneinander abhéngiger rationaler Entscheidungstriger (Ras-
musen 2001, S. 11) in einer bestimmten sozialen Situation. Dabei ist das Ziel ei-
nes jeden Entscheidungstriagers, den eigenen erwarteten Nutzwert zu maximieren
(Myerson 1991, S. 1 ff.). Ein spieltheoretischer Ansatz zur Erklarung von Koopera-
tionsbeziehungen ist das Gefangenendilemma. Im Folgenden wird die Normalform
des Gefangenendilemmas vorgestellt® (vgl. Fudenberg und Tirol 1991, S. 9 f.; Myer-
son 1991, S. 97 f.; Gibbons 1992, S. 2 ff.; Dixit und Nalebuff 1995, S. 15 ff.; Jost
2001, S. 19 ff.; Rasmusen 2001, S. 10). Es liegt folgende Situation vor: Zwei Per-
sonen (Spieler A und B) werden verdéchtigt, gemeinsam eine Straftat begangen zu
haben, und werden getrennt voneinander verhort. Beide Spieler haben das Wissen

8Fiir modifizierte Formen des Spiels siehe Fudenberg und Tirol (1991, S. 110 ff.); Gibbons (1992,
S. 82 ff.); Jost (2001, S. 21 fF.).
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um die folgenden vier Handlungsoptionen. Verhalten sich beide Spieler nicht koope-
rativ und gestehen, erhalten beide eine Strafmilderung und gehen fiir fiinf Jahre ins
Geféngnis (Bestrafung). Kooperieren beide Spieler und schweigen, kénnen sie nur fiir
ein gering schweres Verbrechen, ein Jahr Gefingnis, verurteilt werden (Belohnung).
Gesteht Spieler A und Spieler B schweigt, wird A freigelassen (Versuchung) und B
erhilt zehn Jahre Haft und umgekehrt (Bestrafung fiir einseitiges Vertrauen). Beide
Spieler miissen sich fiir eine Strategie entscheiden: kooperieren und schweigen oder
defektieren und gestehen. Die Entscheidung erfolgt gleichzeitig und ohne Kenntnis
tiber die Wahl des anderen (Gibbons 1992, S. 2 ff.).

Da jeder Spieler befiirchtet, vom anderen ausgenutzt zu werden, entscheiden sich
beide Spieler jedoch fiir das Gestdndnis (dominante Strategie, logische Konsequenz)
(vgl. Myerson 1991, S. 97 f.; Dixit und Nalebuff 1995, S. 16). Es liegt ein Nash-
Gleichgewicht vor, welches nicht pareto-effizient ist (Myerson 1991, S. 97 f.), da
es einen Zustand gibt, der beide Spieler besserstellen wiirde. Eine Absprache fiihrt
ebenfalls nicht zur kooperativen Strategie, da die Versuchung nur gréfser wird, durch
das eigene Gestéandnis freizukommen (Dixit und Nalebuff 1995, S. 17). Das Gefan-
genendilemma lésst sich auf zahlreiche Situationen in der Sozialwissenschaft (vgl.
Shubik 1982, S. 7; Fudenberg und Tirol 1991, S. 10) und somit auch auf die Projekt-
abwicklung abstrahieren, da neben dem Gewinn des einen Spielers bei gleichzeitigem
Verlust des anderen Spielers auch die Option des beiderseitigen Vorteils und des In-
teressenkonflikts existiert (Dixit und Nalebuff 1995, S. 17). Die Theorie begriindet
somit die Umsetzung der kooperativen Strategie.

2.1.5 Anreiz-Beitrags-Theorie

Die Anreiz-Beitrags-Theorie (ABT) beschéftigt sich mit dem Gleichgewicht zwi-
schen Anreiz und Beitrag. Ausgangspunkt der Theorie bildet die Hypothese, dass
Individuen einer Organisation nur dann bereit sind, einen Beitrag zu leisten, wenn
demgegeniiber ein entsprechender Anreiz® steht (March und Simon 1967, S. 84). Die
Theorie geht auf Barnard (1938) zuriick und wurde durch Simon (1947) als Barnard-
Simon’sche Theorie des organisatorischen Gleichgewichtes!® bekannt (March und Si-
mon 1976, S. 81). Barnard (1970) setzte sich mit der Bezichung von formellen und
informellen Organisationen und Kooperationen auseinander und geht in diesem Zu-
sammenhang auf die Okonomie von Anreizen ein (Barnard 1970, S. 122-138). Er
erklart, dass die Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation von der Bereitschaft
des Individuums abhéngig sei, eine Leistung zu erbringen. Dieser Beitrag ergebe sich
wiederum aus den von der Organisation zur Verfiigung gestellten Anreizen. Dabei
differenziert Barnard (1970, S. 122 f.) zwischen positiven und negativen Anreizen'!.
Fiir die Organisation ergibt sich daraus die Aufgabe, die Zahl oder die Intensitét
der Anreize so anzupassen, dass sich ein kooperatives Verhalten einstellt. Eine wei-
tere Unterscheidung, die Barnard (1970, S. 122 f.) vornimmt, ist die Unterteilung in

9n der Theorie wird nicht darauf eingegangen, wie der Anreiz zu gestalten ist.

10Engl. organizational equilibrium.

HPpositive Anreize wirken sich vorteilhaft und negative Anreize nachteilig auf das Kooperations-
verhalten aus.
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objektive und subjektive Anreize. Hierbei entsteht das Problem, dass die Organisa-
tion oftmals nicht in der Lage ist, objektive Anreize entsprechend dem Motiv bzw.
der Einstellung des Individuums anzubieten. In diesem Fall kann nur die Anderung
des Motivs bzw. der Einstellung erfolgen. Daher nennt Barnard (1970, S. 124) das
Angebot der objektiven Anreize ,die Methode der Anreize* und die Verdnderung
subjektiver Einstellungen ,die Methode der Uberzeugung® zur Mitwirkung durch
Zwang, Rationalisierung oder bewusste Erziehung (Barnard 1970, S. 129 ff.).

Simon (1947) greift in der Erstausgabe von ,Administrative Behavior u.a. Bar-
nards Aussage von dem Gleichgewicht zwischen Anreiz und Beitrag zum Uberleben
einer Organisation auf. Im entsprechenden Vorwort bestitigt Barnard'? die Uber-
einstimmung des verfassten Buchs mit seinen Erfahrungen (Simon 1976, S. xliii).
Die Postulate der Theorie des organisatorischen Gleichgewichtes wurden erstmalig
1950 veroffentlicht und lauten wie folgt (March und Simon 1976, S. 81):

1. Eine Organisation ist ein System von wechselseitig abhédngigen sozialen Ver-
haltensweisen einer Anzahl von Personen, die als Organisationsteilnehmer be-
zeichnet werden.

2. Jeder Teilnehmer und jede Gruppe von Teilnehmern erhalten von der Organi-
sation Anreize und leisten dafiir einen Beitrag an die Organisation.

3. Jeder Teilnehmer wird seine Mitwirkung in einer Organisation nur solange
aufrechterhalten, wie die ihm gewéhrten Anreize so grofs wie oder grofser er-
scheinen (gemessen an seinem Wertemafsstab und den ihm offenstehenden Al-
ternativen), als die von ihm geforderten Beitrége sind.

4. Die Beitrdge, welche die verschiedenen Teilnehmergruppen leisten, sind die
Quelle, der die Organisation die angebotenen Anreize entnimmt.

5. Dabher ist die Organisation nur solange solvent - und tiberlebensfahig -, wie die
Beitriage in geniigendem Mafle ausreichen, geniigend grofte Anreize zu gewéih-
ren, um diese Beitrage weiter beziehen zu konnen.

Simon (1981, S. 141) verweist explizit darauf, dass die Mitwirkung eines Organi-
sationsmitgliedes im direkten oder indirekten Zusammenhang zu den individuellen
Zielen stehe. Stellen die Organisationsziele einen direkten Wert fiir das Individuum
dar, so wird von einem direkten Beitrag gesprochen. Der indirekte Beitrag entsteht
durch angebotene Anreize. Dabei ist die Differenziertheit von Individuen, dass Nut-
zenfunktionen von Individuen derselben Subkultur identisch sind, zu relativieren
(March und Simon 1976, S. 83). Vanberg (1982, S. 158 f.) kritisiert das Fehlen einer
klaren Abgrenzung zwischen den Organisationsmitgliedern und weiteren Akteuren,
die in einer Austauschbeziehung zur Organisation stehen. Beispielsweise schliefst die
ABT auch den Kunden als Mitwirkenden einer Organisation ein. Hier miisste nach
Vanberg (1982, S. 160) eine klare Differenzierung stattfinden, da entsprechend der
Perspektive des Austausches ein eindeutiger Unterschied vorliege.

12Barnards Vorwort ist nicht Inhalt der deutschen Buchiibersetzung ,Entscheidungsverhalten in
Organisationen: Fine Untersuchung von Entscheidungsprozessen in Management und Verwal-
tung.
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2.1.6 Erkenntnisse aus den vorgestellten Theorien

PAT und TAT gehen beide vom Eigeninteresse des Akteurs aus (Williamson 1996, S.
6). Im Gegensatz zur PAT basiert die TAT jedoch auf der Erkenntnis der unvollstéin-
digen Voraussicht und auf eingeschrankter Rationalitét. Relationale Vertrage werden
daher genutzt, um bei unerwarteten Vorkommnissen basierend auf festgelegten Prin-
zipien zu handeln. Damit berticksichtigt die TKT auch soziales Verhalten (Richter
und Furubotn 2010, S. 204 f.). Aus der PAT und TKT wird ersichtlich, warum die
Vergabe nur anhand des Preiskriteriums zu unkooperativem Verhalten fiihrt. Zudem
verweist die PAT darauf, dass die Wahl des Bieters nach dem Preis zur fehlenden
Kenntnis iiber den Bieter fithrt. Im Bauwesen ist diese Situation weit verbreitet.
Der Bieter gibt bewusst ein zu niedriges Preisangebot ab mit der Intention, iiber
Anderungen und zusitzliche Leistungen einen Gewinn zu erzielen. Zum Zeitpunkt
der Angebotsabgabe besteht demnach bereits eine Informationsasymmetrie, da der
beauftragte Bieter Kenntnisse und Informationen nicht mit dem Auftraggeber teilt
und dies im Projektverlauf nutzen wird, um seine eigenen Ziele zu verfolgen (Hidden
Intention). Die Konsequenz des intensiven Nachtragsmanagements durch den Auf-
tragnehmer fiihrt zudem zu weiteren Kosten fiir den Auftraggeber durch die Priifung
und Bewilligung der Nachtragsangebote. Ein solches Verhalten kann in einem Verga-
beverfahren nach Preiskriterium und einer fehlenden Auseinandersetzung mit dem
Bieter nicht aufgedeckt werden. Aus beiden Theorien ist daher abzuleiten, dass der
Vergabeprozess zu dndern ist, um unkooperative Strategien zu unterbinden. Das Ge-
fangenendilemma zeigt zuséatzlich auf, dass unkooperatives Verhalten entsteht, wenn
keine Transparenz zwischen den Beteiligten herrscht und jeder Akteur denkt, dass
er von der anderen Partei ausgenutzt werde, und folglich nicht nach dem ,best for
project“~-Ansatz agiert. Die ABT bietet eine weitere interessante Perspektive auf die
Projektorganisation. Entsprechend der Theorie miissen Projektziele mit den Zielen
der einzelnen beteiligten Organisationen iibereinstimmen, damit diese einen Beitrag
leisten. Ist dies nicht der Fall, so muss nach der Theorie den beteiligten Organisa-
tionen ein positiver Anreiz gegeben werden, den Projektbeitrag zu leisten. Die ABT
bietet allerdings nicht nur eine Erklarung fiir Anreize auf der Organisationsebene,
sondern auch auf individueller Ebene. Nach Barnard (1970, S. 122) ist jede Organi-
sation zum Scheitern verurteilt, wenn unzureichende Anreize auf individueller Ebene
existieren. Begriindungen fiir dieses Argument liefern auch andere Autoren. Denn
zum einen ist die Leistung abhéngig von den Fahigkeiten und Fertigkeiten des Indi-
viduums und dessen Einsatzbereitschaft (vgl. Bullinger et al. 2001, S. 12; Laux 2006,
S. 17) und zum anderen wirken sich individuell getroffene Entscheidungen mehr oder
weniger stark auf das Ziel einer Organisation aus (Petersen 1989, S. 2).

2.2 Kollaboration in Bauprojekten

Basierend auf dem vorherigen Kapitel 2.1 stellt sich zunéchst die Frage, warum Ak-
teure eines Projektteams kollaborieren sollten. Camarinha-Matos und Abreu (2007,
S. 549 f.) zéhlen zu den Vorteilen einer Kollaboration die geteilten Kosten, Risiken
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und Verantwortlichkeiten, das erhohte Innovationspotenzial sowie die Flexibilitats-
steigerung. Ein weiterer Punkt besteht in den Interdependenzen, welche zwischen
den verschiedenen Akteuren vorliegen. Die Kollaboration ist hier erforderlich, um die
verschiedenen Prozesse zu stabilisieren, einen Fluss zu erreichen und die Produkti-
vitdt im Projekt zu erh6hen, um letztendlich eine erfolgreiche Projektabwicklung zu
forcieren. Hierbei sind zwei Gruppen von Akteuren zu unterscheiden. Die erste Grup-
pe setzt sich aus den Beteiligten mit einer Schliisselposition wie Bauherr, Architekt,
GU, Hauptgewerke und weiteren kritischen Akteuren zusammen. Die zweite Gruppe
beinhaltet alle Gewerke, die zur Durchfithrung notwendig, aber nicht kritisch sind.
Die Gruppe variiert daher entsprechend den jeweiligen Projektanforderungen's. Im
weiteren Verlauf wird sich auf die erste Gruppe, das sogenannte Kernteam, fokus-
siert.

2.2.1 Begriffsdefinition Kollaboration und Kooperation

Die Begriffe Kollaboration und Kooperation werden in der Literatur und in der
Praxis vorwiegend gleichgesetzt, obwohl die Konzepte, welche hinter den Begriffen
stecken, unterschiedlich sind (Mattessich und Monsey 1992, S. 42; Polenske 2004, S.
1031; Camarinha-Matos et al. 2009, S. 48; Podean et al. 2011, S. 2; Schottle et al.
2014, S. 1269). Dies kann zu Missverstédndnissen und falschen Erwartungen wéh-
rend der Projektabwicklung fiihren. Eine Abgrenzung der Begriffe voneinander ist
daher notwendig, um die entsprechenden Voraussetzungen zu schaffen. Zur Differen-
zierung und anschliefenden Definition der Begriffe Kooperation und Kollaboration
analysierten Schéttle et al. (2014) 28 Veréffentlichungen aus dem Zeitraum 1977 bis
2014. Dabei differenzieren nicht alle Verdffentlichungen explizit zwischen den Begrif-
fen, erkldren aber das Ziel einer derartigen Zusammenarbeit. Beide Konzepte setzen
voraus, dass eine Partei die eigene Zielrealisierung nicht ohne die Hilfe einer oder
mehrerer anderer Parteien erreichen kann. Schrage (1995, S. 29), Huxham (2006, S.
403) und Podean et al. (2011, S. 4) weisen ausdriicklich darauf hin, dass erst durch
die Kollaboration das gemeinsame Ziel erlangt werden kann. Fiir die Kollaborati-
on miissen die Ressourcen der verschiedenen Parteien demnach komplementér sein
(Sarkar et al. 1998, S. 90). Tjosvold und Tsao (1989, S. 189) sprechen in diesem
Zusammenhang von einer positiven Verlinkung der Ziele und Schrage (1995, S. 29
f) spricht von einer Zweckbeziehung, deren Erfolg anhand des Ergebnisses gemessen
werden kann. Appley und Winder (1977, S. 281) definieren Kollaboration als ein Wer-
tesystem, welches ein bestimmtes Verhalten der Akteure erfordert. Schrage (1995,
S. 33) fokussiert sich ebenfalls auf den Wertgedanken und definiert Kollaboration
als einen gemeinsamen Wertschdpfungsprozess, welcher vorher nicht vorhanden war
und auch nicht entstanden wére ohne die andere Partei. Podean et al. (2011) greifen
den Ansatz von Schrage (1995) auf und bezeichnen Kollaboration als eine kreati-
ve Beziehung, die auch als innovativ verstanden werden kann (Podean et al. 2011,
S. 2). Camarinha-Matos et al. (2009, S. 48 f.) differenzieren zwischen Kooperation

13Beispielsweise wire beim Projekt BER der Brandschutzbeauftragte ein Beteiligter gewesen, der
eine Schliisselposition einnimmt.
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und Kollaboration anhand des Integrationsgrades und verweisen darauf, dass inner-
halb einer Kooperation individuelle Organisationsidentitdten bestehen, wahrend in
einer Kollaboration eine gemeinsame Identitat besteht und demnach nicht mehr zwi-
schen einzelnen Organisationen unterschieden wird. Gray (1989) bezeichnet zunéchst
einen gemeinsamen Entscheidungsprozess als Kollaboration. Zwei Jahre spéter er-
weitern Wood und Gray (1991, S. 146) diese Sichtweise und definieren Kollaboration
als einen interagierenden Prozess, bei dem voneinander unabhéngige Akteure eines
Problembereiches ,,gemeinsame Regeln, Normen und Strukturen* nutzen, um Lo-
sungen durch Handlungen oder Entscheidungen zu generieren. Dabei verweisen die
Autoren auf die Unvollstandigkeit ihrer Definition, da z. B. Aspekte beziiglich Ziel-
gestaltung nicht erfasst sind (Wood und Gray 1991, S. 149). Thomson et al. (2009, S.
3) definieren Kollaboration auf Basis von Wood und Gray (1991) ebenfalls als einen
interagierenden Prozess. Thre Definition kann als Erweiterung angesehen werden. Da-
bei beziehen sie sich nicht nur auf unabhéngige, sondern auch teilautonome Akteure,
welche sich durch formelle und informelle Verhandlungen gegenseitig beeinflussen.
Das Konstrukt beinhaltet strukturell bedingt die Dimensionen der Steuerung und
Regulierung, sozial bedingt die Dimensionen von Gemeinsamkeit und Normen und
vertretungsbedingt die Dimension der organisatorischen Autonomie (Thomson und
Perry 2006, S. 21 ff.; Thomson et al. 2009, S. 25).

Mattessich und Monsey (1992, S. 42) geben an, dass die Kooperation eine infor-
melle Beziehung sei, die weder eine gemeinsame Aufgabe noch eine gemeinsame
Struktur oder Planung besitze. Eine Kollaboration entstehe hingegen durch den
Zusammenschluss einzelner Organisationen zu einer neuen Organisationsstruktur,
einschlieflich voller Verbindlichkeiten, um eine gemeinsame Aufgabe zu bewiltigen.
Sioutis und Tweedale (2007, S. 466) sehen den wesentlichen Unterschied zwischen
Kooperation und Kollaboration in der Strukturflexibilitdt. Wahrend in Koopera-
tionen zunéachst die Rollen aller Beteiligten klar festgelegt werden und diese dann
entsprechend ihrer Rolle agieren, werden die Beteiligten einer Kollaboration mitein-
ander verlinkt, jedoch die Rollen im Vorhinein nicht exakt definiert. Die Aukerung
von Sioutis und Tweedale (2007) ldsst sich mit der Aussage von Huxham und Vange
(2000, S. 789 f.) begriinden. Diese besagt, dass sich die Struktur einer Kollaboration
basierend auf ihrer Zweckméfigkeit stetig dndert, da verschiedene Mitglieder einge-
bunden werden und die Kollaboration durch den externen Druck und Anderungen
innerhalb der Mitgliederorganisation beeinflusst wird. Schottle et al. (2014, S. 1275)
definieren die Begriffe basierend auf Appley und Winder (1977), Mattessich und
Monsey (1992) und Schrage (1995) und bezogen auf Bauprojekte wie folgt:

e  Kollaboration ist eine organisationsibergreifende Beziehung mit einer ge-
meinsamen Vision zur Schaffung einer gemeinsamen Projektorganisation mit
einer gemeinsam definierten Struktur und einer neuen und gemeinschaftlich
entwickelten Projektkultur, die auf Vertrauen und Transparenz basiert, mit dem
Ziel, den Kundenwert gemeinschaftlich zu maximieren, indem Probleme durch
interaktive Prozesse, die zusammen geplant werden, gemeinsam gelost werden
und indem Verantwortlichkeiten, Risiken und Belohnungen zwischen den wich-
tigsten Akteuren geteilt werden.“
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e ,Kooperation ist eine organisationsiibergreifende Beziehung zwischen Pro-
jektteilnehmern, die iblicherweise nicht durch eine Vision oder Mission ver-
bunden sind, resultierend aus separaten Projektorganisationen mit unabhdngi-
gen Strukturen, in der die Projektkultur auf Kontrolle und Koordination basiert
und Probleme unabhdngig voneinander gelost werden, um den eigenen Unter-
nehmenswert zu maximieren.“

Um die Konzepte Kooperation und Kollaboration voneinander abzugrenzen, ver-
glichen Schottle et al. (2014, S. 1274) diese in Zusammenhang mit dem Konzept
der Autonomie anhand von elf identifizierten Merkmalen (siehe Abbildung 2.3). Die
Merkmale wurden anhand einer 4-Punkte-Skala mit den Auspriagungen sehr gering,
gering, hoch und sehr hoch bewertet. Es kann festgestellt werden, dass die Beziehun-
gen innerhalb einer Kollaboration intensiver sind. Wesentliche Bestandteile der Kol-
laboration sind daher Wissen, Moral und Vertrauen (Dawes 1980, S. 191). Aufgrund
des formellen und informellen Interagierens bilden sich neue Regeln und Strukturen,
wodurch die Kollaboration im zeitlichen Verlauf stirker wird (Thomson und Per-
ry 2006, S. 21; Thomson et al. 2009, S. 25). Dies verdeutlicht den Unterschied zur
Kooperation. Wissenschaftler sind sich dariiber einig, dass Kollaborationen zeitlich
begrenzt sind und mit der Zielerreichung enden (Schrage 1995, S. 164 f.; Mintzberg
et al. 1996, S. 68; Kumar und van Dissel 1996, S. 288; Denise 1999, S. 4; Polenske
2004, S. 1031; Sioutis und Tweedale 2007, S. 464; Garmann Johnsen und Ennals
2012, S. 3). Bezogen auf Projektteams bedeutet Kollaboration in ihrer Perfektion
die autarke Handlungsfdahigkeit der Projektorganisation und ihrer Mitglieder. Die
Unternehmensorganisation, welche die Mitglieder entsendet, spielt keine Rolle mehr
und kann die Projektorganisation nicht beeinflussen. Die Mitglieder agieren im Sinne
dessen, was am besten fiir das Projekt ist, unabhéngig davon, was dies fiir die Unter-
nehmensorganisation bedeutet. Hingegen handeln die Mitglieder eines kooperativen
Projektteams immer im Sinne der Unternehmensorganisation.

Kompromissbereitschaft

Konfliktpotenzial _ Kommunikation

Sehr hoely

Koordination /,/. —\ _ Bindungen

Kontrolle Vertrauen

Unabhangigkeit zwischen
den Partnern

Transparenz/
Informationsaustausch

Bereitschaft des Kunden,r"/

e o ‘Wissensaustausch
Risiko zu Gbernehmen

------ Autonomie = ==Kooperation Kollaboration

Abbildung 2.3: Gegeniiberstellung von Kooperation und Kollaboration (Schéttle
et al. 2014, S. 1274)
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2.2.2 Erfolgsfaktoren von Kollaboration

Autoren (vgl. Mattessich und Monsey 1992; Kanter 1994; Schrage 1995; Huxham
2006, S. 408; Shelbourn et al. 2007), die sich mit dem Konzept der Kollaboration
auseinandersetzen, stimmen in der Aussage iiberein, dass der Mensch der wichtigste
Faktor ist und daher die Wahl des richtigen Partners essenziell ist. Basierend auf der
Auswertung von 18 Studien, die im Zeitraum von 1975 bis 1991 verdffentlicht wur-
den, ist beispielsweise der Erfolg einer Kollaboration nach Mattessich und Monsey
(1992) von 19 Faktoren abhéngig, welche sich sechs Gruppen zuordnen lassen (siche
Abbildung 2.4). Die Faktoren Respekt, Verstdndnis und Vertrauen sowie der Faktor
des entsprechenden Mitgliederquerschnitts wurden hierbei am haufigsten benannt.
Auch Schrage (1995, S. 154, 165) benennt Kompetenz der Partner und gegensei-
tigen Respekt, Toleranz und Vertrauen als wesentliche Erfolgsfaktoren!*. Huxham
(1996, S. 178) ergéanzt, dass neben der Partnerwahl auch die Frage, wie die Inte-
gration erfolgt, entscheidend sei. Daraus ist zu schlussfolgern, dass der Mensch der
Schliisselfaktor der Kollaboration ist.

Erfolgsfaktoren Kollaboration

— Kollaborationsge- ~ — Gegenseitiger Re-  — Mitglieder teilen — Offen und regel- — Konkrete, erreich-  — Ausreichende
schichte existiert spekt, Verstand- Beitrage maRig bare Ziele und Finanzmittel
— Kollaboration wird nis und Vertrauen  — Entscheidungs- — Einrichten formel- Grundsatze — Qualifiziertes

als Fiihrung von — Entsprechender findung Uber alle ler und informeller ~ — Gemeinsame Personal
auflen wahrge- Mitgliederquer- Organisations- Kommunikations- Vision
nommen schnitt ebenen verbindungen — Einzigartiger
— Vorhandenes poli- — Eigeninteresse — Entwicklung klarer Zweck
tisches/soziales —'Kompromiss- Rollen und politi-
Klima fahigkeit scher Richtlilien
— Flexibilitat und An-
passungsfahigkeit

Abbildung 2.4: Erfolgsfaktoren einer Kollaboration (Mattessich und Monsey 1992)

Bresnen und Marshall (2000a, S. 830) verweisen auf die teilweise fehlende Kontinui-
tat in den Beziehungen von Bauprojekt zu Bauprojekt und die damit einhergehende
Schwierigkeit, Kollaborationen aufzubauen. Kollaboration ist ein Entwicklungspro-
zess und existiert nicht automatisch (Schottle et al. 2014, S. 1275). Die Entwicklung
selbst verlauft hierbei entsprechend Wheelan (1996, S. 14 ff.) in fiinf Stufen: (1) Ab-
héngigkeit und Inklusion, (2) Abhéngigkeit und Kampf, (3) Vertrauen und Struktur,
(4) Arbeitsphase und (5) Beendigung (siche Tabelle 2.1). Dabei erfolgt in den ersten
beiden Phasen das Austarieren der Zusammenarbeit, bevor in der dritten Stufe die

14(1) Kompetenz der Partner, (2) ein gemeinsames und verstandenes Ziel, (3) gegenseitiger Re-
spekt, Toleranz und Vertrauen, (4) Schaffung und Gestaltung eines gemeinsamen Raumes zum
Teilen von Ideen und zur gemeinsamen Problemldsung, (5) vielfdltige Formen der Darstellungen
aufgrund der verschiedenen Perspektiven, (6) Spielen mit den Darstellungsformen, (7) konti-
nuierliche, aber nicht konstante Kommunikation, (8) formelle und informelle Umwelt, (9) klare
Verantwortlichkeiten ohne restriktive Grenzen, (10) Entscheidungen miissen nicht tibereinstim-
mend getroffen werden, (11) physische Anwesenheit ist nicht notwendig, (12) gezielte Nutzung
erginzender Einsichten und Informationen von Aufenstehenden, (13) Ende der Kollaboration.
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eigentlichen Strukturen, Regeln und Normen der Zusammenarbeit fixiert werden,
welche in der vierten Phase dann den Rahmen der Produktion bilden. Die letzte
Stufe besteht in der Beendigung der Zusammenarbeit, einschliefslich des Lernens
daraus. In Projekten ist dabei zu berticksichtigen, dass die Entwicklung jedoch nicht
sequenziell verlauft, da immer wieder neue Akteure Teil des Projektteams werden.

Tabelle 2.1: Modell der Gruppenentwicklung nach Wheelan (1996, S. 14 ff.)

Stufe Bezeichnung Merkmale
1 Abhéngigkeit und Beziehungen bestehen noch nicht, Unklarheit, Angst,
Inklusion Spannungen, fiihrungsfokussiert
9 Abhéngigkeit und Konflikte, Kldrung von Grenzen, Vermeidung von
Kampf Spannungen, Fliehen vor Aufgaben
3 Vertrauen und Verhandlung iiber Normen, Gruppenziele, Strukturen,
Struktur Ablaufe, Rollen etc.
Arbeitsphase Offene Kommunikation, Aufrechterhaltung der Gruppe
Beendigung Reflexion und Diskussion

2.2.3 Vertrauen und Kontrolle

JVertrauen ist eine Art von Erwartung, die die Angst lindert, dass der Tauschpart-
ner opportunistisch handelt“ (Bradach und Eccles 1989, S. 104). ,|Vertrauen| ist
extrem effizient [und] erspart viel Arger, wenn man sich auf das Wort eines ande-
ren einigermafen verlassen kann“ (Arrow 1974, S. 23). In Projekten existiert eine
Vielzahl von Beziehungen zwischen den Akteuren mit unterschiedlicher Auspriagung
und Intensitdt. Dabei spielt das Vertrauen zwischen Akteuren insbesondere hinsicht-
lich Verbindlichkeit, Zuverldssigkeit und gemeinsamer Zielerfiillung eine wesentliche
Rolle. Ist das Vertrauensverhéltnis zwischen den Akteuren niedrig, fiihrt dies zu ei-
ner zusatzlichen Unsicherheit, welche wiederum den Informationsaustausch aufgrund
der erhohten Wahrscheinlichkeit von Fehlinterpretationen und defensiven Haltungen
behindert. Dies wiederum fithrt automatisch zu einer niedrigeren Effektivitit (Zand
1972, S. 230 und 233) hinsichtlich der Prozesse zur Losungs- und Entscheidungs-
findung im Projektteam. Besteht Vertrauen zwischen den Akteuren, ,fiihlen sich
Teammitglieder sicherer, in soziale Beziehungen und Aktionen mit anderen Team-
mitgliedern zu investieren“ (Brahm und Kunze 2012, S. 606). Durch das entste-
hende Vertrauensverhéltnis werden Informationen ,umfassend, genau und zeitnah*
(Zand 1972, S. 231) geteilt und tragen damit zu einer realistischen Losungs- und
Entscheidungsfindung in Gruppen bei. Da Vertrauen das Projekt in komplexer und
multidimensionaler Weise beeinflusst (Zaghloul und Hartman 2003, S. 421) und Kol-
laboration ohne Vertrauen nicht méglich ist (Das und Teng 1998, S. 494; Pinto et al.
2009, S. 645), wird dieser Aspekt kurz betrachtet und in Zusammenhang mit dem
Begriff der Kontrolle gebracht.
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Zaghloul und Hartman (2003, S. 421) geben an, dass ,even with the existence of
this powerful control system (the contract documents), with the absence of trust,
the success of any project or business relationship is always questionable®. Diese
Aussage verdeutlicht das im vorherigen Abschnitt 2.2.2 bereits Benannte; Vertrauen
ist essenziell fiir jede Kollaboration (Dawes 1980, S. 191; Mattessich und Monsey
1992; Schrage 1995, S. 154, 165). Vertrauen beeinflusst den Teamzusammenhalt,
was sich wiederum auf die Leistung auswirkt (Brahm und Kunze 2012, S. 603, 606
f.). Gleichzeitig geht Vertrauen mit der menschlichen Verletzlichkeit einher, da das
Verhalten des Gegeniibers nicht kontrollierbar ist und das Vertrauen missbrauchen
werden konnte (vgl. Zand 1972, S. 230 f.; Brown 2018, S. 30). Flores (2013, S. 70)
verweist darauf, dass Vertrauen tiber Aufrichtigkeit, Kompetenz, Zuverlassigkeit und
Engagement definiert und Vertrauen zerstort werde, wenn Versprechen nicht einge-
halten werden oder unnétige Anfragen gestellt wiirden (Flores 2013, S. 8). Dies sei
insbesondere dann der Fall, wenn Akteure sich nicht gegenseitig zuhoren (Flores
2013, S. 9). Pinto et al. (2009, S. 640, 645) kamen in ihrer Studie zu der Erkenntnis,
dass fiir Bauherren Vertrauen in die Kompetenz (Ausfithrung der zugewiesenen Leis-
tung) und Integritit (Uberzeugung, dass eine Partei im Interesse der anderen Partei
handelt) wichtig seien, wohingegen fiir die Auftragnehmer lediglich das Vertrauen in
die Integritat der Bauherren von Bedeutung sei.

Jede Transaktion, welche nicht simultan erfolgt, erfordert Vertrauen (Ring und
van de Ven 1992, S. 488). Ring (1996, S. 148) unterscheidet aus Transaktionsper-
spektive die folgenden zwei Vertrauenstypen: (1) fragil und (2) robust'®. Typ (1)
bezeichnet Ring (1996, S. 151) als fragil, da entsprechend Zand (1972, S. 230) auf-
grund der geringen Kontrollmechanismen das Potenzial des Vertrauensmissbrauchs
besteht. Fragiles Vertrauen beruht u. a. auf konsistentem Verhalten, Erreichbarkeit,
Berechenbarkeit und fachlicher Kompetenz (Ring 1996, S. 158) und fiihrt zu einem
stabileren Verhéltnis und effektiveren Prozessen hinsichtlich zukiinftiger Transak-
tionen (Ring 1996, S. 156). Als robustes Vertrauen definiert Ring (1996, S. 156)
Vertrauen, welches die Transaktionen {iberdauert. Es beruht u. a. auf Loyalitdt und
kulturellen Normen und bedarf daher nur eines geringen Mafles an Kontrollmechanis-
men (Ring 1996, S. 156 f.). Voraussetzung fiir das Entstehen von robustem Vertrau-
en ist das Vorhandensein von sozialer Kompetenz. Beeinflusst wird Vertrauen durch
vergangene und gegenwértige Beziehungen (Ring 1996, S. 157; Sarkar et al. 1998,
S. 105) und die damit einhergehende Erwartung sowie die Ubernahme bestimm-
ter Risiken (Huxham 2006, S. 408 f.). Daher beinhalten Beziehungen auch immer
investigative Phasen (Sarkar et al. 1998, S. 105). Vertrauen ist demnach nicht sta-
tisch, sondern unterliegt Anderungen im Zeitverlauf (Ring und van de Ven 1992,
S. 495). Wie kann also Vertrauen zwischen den Projektbeteiligten geschaffen wer-
den? Deutsch (1960, S. 125 f.) erkldrt, dass zunéchst Zuversicht iiber die Féhigkeit
und Intention des Gegeniibers vorhanden sein miisse, dass dieser entsprechend han-
delt. In diesem Zusammenhang differenzieren Das und Teng (1998, S. 494) prézise
zwischen Vertrauen und Zuversicht. Wahrend Vertrauen auf Erwartungen beruhe,
beziehe sich Zuversicht auf die Gewissheit iiber ein kollaboratives Verhalten (Das
und Teng 1998, S. 494). Dabei lasse sich Zuversicht durch Kontrollmechanismen wie

15Engl. fragile trust and resilient trust.

28



2.3 Produktionssysteme aus Kollaborationssicht

Zielsetzung, strukturelle Spezifikationen in Form von Regeln und Verordnungen und
kulturelle Vermischung aufbauen (Das und Teng 1998, S. 505 ff.). Vertrauen entstehe
hingegen durch eine faire Risikoverteilung, Verteilungsgerechtigkeit, Kommunikati-
on und innerbetriebliche Anpassung (Das und Teng 1998, S. 503 ff.). Zaghloul und
Hartman (2003, S. 423) argumentieren beziiglich der Risikoverteilung gegenteilig.
Sie kommen in ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass Vertrauen zu einer besseren Risi-
koverteilung fiihre. Unabhingig von der Ursache-Wirkungs-Beziehung ist demnach
festzustellen, dass eine signifikante Beziehung zwischen Vertrauen und Risikovertei-
lung besteht. Weiterhin schaffen eine offene Kommunikation und ein kontinuierlicher
Informationsaustausch Vertrauen, da Missverstédndnisse aus dem Weg gerdumt und
Unsicherheiten reduziert werden (Sarkar et al. 1998, S. 91).

2.2.4 Zusammenfassung

Wie eingangs beschrieben, existiert ein Kontinuum zwischen den beiden Polen Ko-
operation und Kollaboration. Dies erschwert die exakte Festlegung, wann Kolla-
boration in einem Projektteam vorliegt. Basierend auf dem Idealzustand, der in
Abschnitt 2.2.1 anhand der Begriffsdefinitionen angefiihrt wurde, lassen sich aber
klare Merkmale einer Kollaboration definieren, welche erfiillt sein miissen, damit
,wirkliche“ Kollaboration vorliegt. Zunéachst besteht die Notwendigkeit, dass ver-
schiedene Organisationseinheiten gemeinsam ein Ziel erreichen wollen. Die Grundla-
ge einer Kollaboration bildet dann die gemeinsame Entwicklung eines Wertesystems
zur Schaffung einer gemeinsamen Identitdt. Die Unterscheidung in einzelne Orga-
nisationseinheiten entfillt. Das Team identifiziert sich mit der Projektorganisation
und handelt zum Vorteil dieser. Hierdurch wird klar, dass der Faktor Mensch die
entscheidende Rolle spielt. Damit Akteure entsprechend dem gemeinsam definierten
Wertesystem handeln, muss Zuversicht dariiber herrschen, dass alle anderen Akteu-
re ebenfalls entsprechend dem Wertesystem handeln. Dies bedeutet, dass zum einen
auf der Organisationsebene die Verbindlichkeiten hierzu geschaffen werden miissen
und auf Projektebene die Integration der Prozesse erfolgen muss. Aufserdem muss
auf der Beziehungsebene investiert werden, damit Vertrauen zwischen den Akteuren
ausgebildet (fragiles Vertrauen) wird und stabil bleibt (robustes Vertrauen).

2.3 Produktionssysteme aus Kollaborationssicht

2.3.1 Lean Construction im Allgemeinen

Bisher gibt es international noch keine einheitliche Definition zum Begriff Lean
Construction (Jgrgensen und Emmitt 2008, S. 386). In Deutschland existieren bei-
spielsweise zwei Richtlinien (GLCI, VDI), welche den Begriff Lean Construction
sowie zugehorige Methoden und Werkzeuge definieren. Hinzu kommen noch wei-
tere Begriffsdefinitionen aus der Wissenschaft (IGLC, P2SL) und der Praxis. Ba-
sierend auf einer Literaturrecherche stellten Jorgensen und Emmitt (2008, S. 386)
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fest, dass trotz unterschiedlichen Verstédndnisses einheitliche Merkmale bestehen.
Diese beinhalten die Eliminierung von Verschwendung, die Konzentration auf den
Kundenwert /-mehrwert, ein bedarfsorientiertes Produktionsmanagement (Pull-Prinzip)
mit dem Fokus auf Prozessablaufe (Fluss-Prinzip) und die Anwendung von System-
denken. Auch Tommelein (2018, S. 07017001-1) beschreibt Lean Construction im
Sinne von Systemdenken, welches auf Qualitdtsmanagement basiert und auf des-
sen kontinuierliche Verbesserung abzielt, dabei aber auch Wertevorstellungen wie
Respekt fiir den Menschen beinhaltet. Tommelein (2015) definiert Lean auf drei
Ebenen. Zunéchst ist Lean eine Philosophie, die auf der Denkweise des Lean Thin-
king basiert (S. 04015005-1). Dann ist Lean ein Produktionssystem, welches auf der
Theorie des Transformation-Flow-Value (TFV) aufbaut (S. 04015005-6), und schlieft-
lich definiert Tommelein (2015, S. 04015005-7 f.) Lean als Eliminierung schlechter
Variationen zur Steigerung der Vorhersagegenauigkeit. Die Lean-Philosophie, welche
aus dem Toyota-Produktionssystem (TPS) entstanden und abzuleiten ist, beinhaltet
nach Womack und Jones (2003, S. 29-98) die fiinf Lean-Prinzipien: (1) Kundenwert,
(2) Wertstrom, (3) Fluss, (4) Pull-Prinzip und (5) Streben nach Perfektion. Hierbei
gelten auch die nachgelagerten Prozesseigner als Kunden, wobei der Endkunde den
Kundenwert definiert (Jorgensen und Emmitt 2008, S. 386). Zudem werden im TPS
Verantwortungen auf die unterste Ebene tibertragen, um die Qualitéit sowie die Pro-
duktivitét zu steigern und um einen kontinuierlichen Verbesserdungsprozess (KVP)
zu gewahrleisten (Krafcik 1988, S. 43 ff.). Damit wird deutlich, dass ,Lean“ nicht
eine Methode oder ein Werkzeug ist, sondern eine Art und Weise des Denkens und
des Handelns.

Basierend auf den Lean-Prinzipien entwickelte sich im Bauwesen ein eigener For-
schungsbereich. Dieser befasst sich mit der Ubertragung dieser Prinzipien auf die
Bauindustrie und die damit einhergehende Entwicklung eines phasen- und prozess-
iibergreifenden Produktionssystems zur Steigerung der Wertschopfung durch die Mi-
nimierung von Verschwendungen bei gleichzeitiger Maximierung des Kundenwertes
und Erhohung der Zuverléssigkeit. Das ist von Bedeutung, da Lean Production nicht
einfach auf Bauprojekte iibertragen werden kann (Jgrgensen und Emmitt 2008, S.
384). Howell (1999, S. 7) merkt beispielsweise an, dass ein wesentlicher Unterschied
zur stationdren Industrie in der administrativen Freigabe von Arbeiten bestehe.
Eine Verbesserung des Planungssystems fiihrt daher zu einem zuverlassigeren Ar-
beitsablauf. Tabelle 2.2 stellt dem konventionellen Produktionssystem das Lean-
Produktionssystem gegeniiber und fasst die durch Lean entstehenden Vorteile nach
Tillmann (2012, S. 43) zusammen. Hierzu verdeutlicht Howell (1999, S. 4), dass in
traditionell abgewickelten Bauprojekten!® die einzelnen Aktivititen nach dem tra-
ditionellen Produktionsmanagement optimiert werden. Hierbei wird vorausgesetzt,
dass der Kundennutzen bereits in der Planung identifiziert wurde, sodass die einzel-
nen Projektphasen einschlieflich ihrer Prozesse unabhéngig voneinander betrachtet
und in Reihenfolge gebracht werden. Die Kontrolle der Aktivitdten erfolgt dann
anhand des vertraglich fixierten Termins und des Budgets (Howell 1999, S. 4). Im
Gegensatz hierzu steht im Lean-Produktionssystem ein klar definiertes Ziel fiir den

16Hierzu sei angemerkt, dass obwohl das Paper vor 20 Jahren veréffentlicht wurde, es dennoch
nicht an Aktualitét verloren hat, was die langsame Diffusion im Bausektor zeigt.
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Lieferprozess im Mittelpunkt. Produkt und Prozesse werden gleichzeitig gestaltet
und die Produktionskontrolle erfolgt kontinuierlich. Dies erfordert automatisch die
Anderung der Organisationsstruktur (Howell 1999, S. 8) und der Projektabwicklung.

Tabelle 2.2: Vergleich konventionelles Produktionssystem zu Lean-Projekten

Ballard und Howell (2003, S. 122) Tillmann (2012, S. 43)

Konventionell /Traditionell

Lean

Potenzieller Vorteil von Lean

Fokussiert auf Transaktion

Ziel ist die Transformation

Sequentielle
Entscheidungsfindung von
Spezialisten

Prozessgestaltung beginnt erst
nach Abschluss des
Produktdesigns

In der Planungsphase werden
nicht alle Phasen des
Produktlebenszyklus

beriicksichtigt

Aktivitdten werden so schnell
wie moglich durchgefiihrt

Separate Organisationen
verbinden sich iiber den
Markt und nehmen das, was
der Markt bietet

Sporadisches Lernen

Interessen der Stakeholder
sind nicht aufeinander
abgestimmt

Puffer sind so dimensioniert
und lokalisiert, dass sie ihre

Funktion der Absorption der
Systemvariabilitat erfiillen

Fokus auf Produktion

Transformations-, Fluss- und
‘Wertgenerierung

Downstream-Player sind an
Upstream-Entscheidungen
beteiligt

Produkt und Prozess werden
zusammen definiert

Berticksichtigung aller Phasen
des Produktlebenszyklus in
der Planungsphase.

Aktivitdten werden im
letztmoglichen Moment
ausgefiihrt

Systematische Anstrengungen
werden unternommen, um die
Durchlaufzeiten in der
Wertschopfungskette zu
verkiirzen

Integriertes Lernen

Interessen der Stakeholder
sind aufeinander abgestimmt

Puffer werden dimensioniert
und lokalisiert fiir die eigene
Optimierung

Beriicksichtigt besser, wie ein Projekt aus-
gefiihrt wird, und nicht nur, dass es ausge-
fihrt wird.

Interdependenzen zwischen Zielen werden
sichtbar, Ineffizienz wird erkannt und nur
das produziert, was fiir den Kunden einen
Mehrwert darstellt.

Ermoglicht die Formulierung von besse-
ren Annahmen basierend auf erfahrenen
Akteuren und reduziert gleichzeitig down-
stream Unsicherheit.

Ermdglicht die Reduzierung von Feh-
lern'”wahrend der Projektausfithrung und
-planung und verbessert somit die Ausfiih-
rungseffizienz.

Bessere Beriicksichtigung der Auswirkung
von Planungsalternativen und dadurch
bessere Planungsannahmen.

Besserer Umgang mit Unsicherheit, da zu
einem spateren Zeitpunkt mehr Informa-
tionen vorhanden sind.

Beachtet die Interdependenz zwischen ver-
schiedenen Lieferanten, um die gewiinsch-
ten Ergebnisse zu erzielen.

Moglichkeit der Adaption, um mit den
Umstéanden besser umzugehen.

Bemiihungen konzentrieren sich auf die
gleiche Richtung, die verschiedenen Partei-
en tragen zu einem gemeinsamen Ziel bei.

Fokus liegt auf der Verbesserung der Ge-
samteffizienz durch Beriicksichtigung der
Interdependenz zwischen Aktivitaten.

Green (2002, S. 152 f.) duflert die Sorge, dass die Implementierung von Lean in
der Bauindustrie ,entmenschlichende Nebeneffekte” berge, da zum Zeitpunkt der
Veroffentlichung sich in der Forschung insbesondere mit dem Produktionssystem
auseinandergesetzt worden sei. Die Sorge, dass der Mensch in dem System und den

"In diesem Zusammenhang soll kurz der Unterschied zwischen Fehlern und Defekten dargestellt
werden. Shingo (1985, S. 82) gibt hierzu an: ,[I]t is impossible to eliminate all errors from any
task performed by humans. Indeed, inadvertent errors are both possible and inevitable. Yet
errors will not turn into defects if feedback and action take place at the error stage. In this way,
I am advocating the elimination of defects by clearly distinguishing between errors and defects.*
In diesem Zusammenhang meint Tillmann (2012, S. 43) vermutlich Fehler und Defekte.
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Prozessen nicht berticksichtigt werde, war berechtigt, 16ste sich aber durch den ge-
genwartigen Forschungsfokus auf. In den letzten Jahren riickte der Faktor Mensch
in den Mittelpunkt der Forschung. Neben kulturellen Aspekten und der Arbeitsum-
gebung wird sich auch auf die Gruppendynamik eines Projektteams und die Integra-
tion der unterschiedlichen Akteure fokussiert. Neuste Forschungsbereiche!'® befassen
sich mittlerweile mit der Befahigung der Akteure, der Teamentwicklung, den Lern-
prozessen, der Diversitdt und der Auswirkung von Stimmungen auf die Leistung.
Es kann zu Recht behauptet werden, dass die von Green (2002, S. 156) kritisier-
te eindimensionale Betrachtung sich zu einer mehrdimensionalen Betrachtungsweise
entwickelt hat. Auch diese Arbeit soll dazu beitragen, die menschliche Komponente
hervorzuheben.

2.3.2 Transformation-Flow-Value-Modell

Aus dem vorherigen Abschnitt 2.3.1 ergibt sich die Frage, wie das Projektabwick-
lungssystem zu gestalten ist. Bevor das System jedoch gestaltet, iiberpriift und ver-
bessert werden kann (Koskela 2000, S. 257), muss zunéchst der Blickwinkel auf das
Produktionssystem gelegt werden. Wie in Abschnitt 1.1 beschrieben, basiert die tra-
ditionelle Projektabwicklung auf dem rein 6konomischen Ansatz der Transaktion
(Koskela und Vrijhoef 2001, S. 197). Abhéngigkeiten innerhalb der Produktion und
zwischen den Akteuren wie auch Unsicherheiten werden in diesem formalen System
nicht beriicksichtigt (Koskela 2000, S. 177). Dies ist problematisch, da die Reaktion
auf Interdependenzen und Unsicherheiten ein wesentlicher Teil von Bauprojekten ist
(Koskela und Vrijhoef 2001, S. 200). Koskela (2000) entwickelte ein Modell, welches
Bauprojekte als Produktionssystem betrachtet. Das sogenannte Transformation-
Flow-Value-Modell (TFV-Modell) besteht aus den Perspektiven: (1) Transforma-
tion (Transformation), (2) Fluss (Flow) und (3) Wertgenerierung (Value). Hierbei
bezeichnet die Transformation die Umwandlung von Input in Output durch eine
effektive Produktion. Damit Materialien und Informationen im Produktionssystem
fliefsen kénnen, miissen u. a. Verschwendungen eliminiert, Vorlaufzeiten komprimiert
und die Transparenz sowie Flexibilitdt erhoht werden (Koskela 2000, S. 89 f.). Da-
bei beriicksichtigt die Flussperspektive die eingangs erwahnten Abhéngigkeiten und
Unsicherheiten. Die Wertgenerierung erfolgt iiber die Kundenperspektive. Die Iden-
tifizierung und das Herstellen des Wertes nach Kundenanforderungen und -bedarf
stehen hierbei im Fokus (Koskela 2000, S. 87, 89). Alle drei Perspektiven miissen inte-
grativ und ausgewogen betrachtet werden, da sie sich gegenseitig erginzen (Koskela
2000, S. 88; Koskela et al. 2002, S. 224 f.). Tabelle 2.3 stellt den 6konomiebasierten
Ansatz dem produktionsbasierten Ansatz gegeniiber. Der Vergleich zeigt, dass fiir
Kollaboration in Bauprojekten der produktionsbasierte Ansatz herangezogen wer-
den muss, da dieser Abhéngigkeiten zwischen den Akteuren sowie Unsicherheiten im
Projekt berticksichtigt. Weiterhin beinhaltet das TFV-Modell auch das Prinzip der
kontinuierlichen Verbesserung und schliefst informelle Prozesse ein, was insbesondere
fir die Kollaboration notwendig ist (sieche Abschnitt 2.2).

18Giehe hierzu die Verdffentlichungen der jahrlichen Konferenz der International Group for Lean
Construction.
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Tabelle 2.3: Sichtweisen Projektmanagement (Koskela und Ballard 2006, S. 161)

Okonomiebasierter Ansatz Produktionsbasierter Ansatz

Integration der Organisationen

Grundannahme durch Transaktionen Temporares Produktionssystem
Konzeptualisierun System zur Transformation, Fluss,
P & Informationsverarbeitung Wertgenerierung
Reduzierung der Unsicherheit Produktion unter Vermeidung von
Ziel (Beseitigung von Verschwendungen und unter
Informationsmangel) Erhohung des Mehrwertes
Art des Schaffung der vertraglichen und Gestaltung, Betreiben und
Managements organisatorischen Struktur Verbessern des Produktionssystems

2.3.3 Lean Project Delivery System

Ballard (2000b) definierte und pragte den Begriff des Lean Project Delivery Sytem
(LPDS). Im Jahr 2000 erschien die erste Veroffentlichung zum LPDS, gefolgt von
einer weiteren Veréffentlichung zur Erweiterung des LPDS in 2008 (Ballard 2008).
Ballard (2000b, S. 2) spricht im Zusammenhang des LPDS von einer Philosophie
und Alarcon et al. (2013, S. 253) ergénzen, dass es auch ein System zur Projek-
tabwicklung sei. Im Mittelpunkt dieses Systems steht der Wert fiir den Kunden.
Dadurch ergibt sich fiir das Projektteam eine neue Verantwortung gegeniiber dem
Kunden. Neben der Aufgabe, Entscheidungen und Aktivitdten umzusetzen, hat das
Team auch die Verpflichtung, den Kunden in seinem Entscheidungsprozess zu un-
terstiitzen und Hilfestellung beim Herausfinden des wirklichen Kundenwunsches zu
geben (Ballard 2008). Das System besteht aus den fiinf Projektphasen: (1) Projekt-
definition, (2) Lean-Planung, (3) Lean-Bereitstellung, (4) Lean-Fertigung und (5)
Lean-Betrieb. Abbildung 2.5 skizziert das LPDS (Ballard 2008, S. 5). Jede dieser
Phasen beinhaltet wiederum drei Prozessschritte. Einige Prozessschritte sind Be-
standteil zweier Projektphasen, daher iiberlappen sich die Dreiecke in der Abbildung.
Gleichzeitig wird die integrative Verbindung unter den Projektphasen verdeutlicht.
Jede Projektphase wird durch die vorhergehende Phase beeinflusst und beeinflusst
die nachfolgenden Phasen. Eine separate Betrachtung fiihrt folglich automatisch zu
Problemen und Konflikten zwischen den Prozessschritten (siehe Abschnitte 1.2). Die
Betrachtung der Projektphase muss daher {ibergreifend erfolgen.

Das Ziel der ersten Phase, Projektdefinition, besteht darin, das Projekt in sei-
ner Gesamtheit zu verstehen. Ziele, Mittel und Rahmenbedingungen miissen geklért
werden (Ballard 2008, S. 5 ff.). Notwendige Fragen, die in dieser Phase erortert
werden, sind: Was will der Kunde? Was wird zur Zielerreichung bendétigt? Welche
Beschrankungen und Bedingungen existieren? Der Planungsentwurf spiegelt die In-
teressen der Stakeholder wider. Dabei werden die Werte, Konzepte und Kriterien
dieser aneinander angeglichen. Der Entwurf bildet das Ende der ersten und den
Anfang der zweiten Projektphase. In der zweiten Phase, Lean-Planung, werden
die Gespréche zwischen den Akteuren weiter intensiviert, um die Prozess- und Pro-
duktgestaltung zu entwickeln. Wahrend der Konzipierung ergeben sich neue Mog-
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Umbau &

Ziel/Zweck  — — Planungs- Produkt- Fertig_un_g& A Inbetrieb- AuRerbetrieb-
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Bemessungs- Prozess- Detaillierte e Betrieb &
grundlage gestaltung Planung 9 Instandhaltung
Projektdefinition Lean-Planung Lean-Bereitstellung
Produktionssteuerung
Arbeitsgestaltung

Kontinuierliches _
Lernen h

Abbildung 2.5: Lean Project Delivery System (LPDS) (Ballard 2008, S. 5)

lichkeiten und Alternativen. Um in diesem Zusammenhang die Verschwendung von
Kapazititen zu vermeiden, die durch das Revidieren und Uberarbeiten von zu friith
getroffenen Entscheidungen entstehen, werden Entscheidungen zum letztmdglichen
Zeitpunkt (last responsible moment) getroffen, also erst dann, wenn diese wirklich
benétigt werden. Anderungen werden somit einfach integriert. Es folgt die dritte
Phase Lean-Bereitstellung. Dabei werden anhand des Produktdesigns die Plane
fiir die Bauwerkserstellung detailliert. Diese Phase beinhaltet auch die Erstellung
eines Logistikkonzepts mit dem Ziel, die Bestdnde und die Durchlaufzeit im Pro-
jekt zu minimieren. Die vierte Phase, Lean-Fertigung umfasst die Koordination
aller zur Erstellung notwendigen Ressourcen!® sowie das Ausfiihren der Bauaktivi-
taten selbst. Da diese Phase die Erstellung des Bauwerkes umfasst, kann in diesem
Zusammenhang auch von der Lean-Ausfithrung gesprochen werden. Die einzelnen
Aktivitdten werden wie im Planungsprozess zum letztmoglichen Zeitpunkt ausge-
fiihrt, um mogliche Anderungen und Nacharbeiten zu vermeiden. Die Phase endet
mit der Bauabnahme und dem Nutzungsbeginn. Es folgt die fiinfte Phase, der Lean-
Betrieb (Ballard 2000b, S. 3 ff.; Ballard und Howell 2003, S. 3 f.), mit der Auferbe-
triebnahme als letztem Schritt. Um den Wert des Nutzers und den Vermogenswert
im Betrieb zu steigern sowie einen moglichen Riickbau zu erleichtern, miissen die
Informationen zum Betrieb, zur Wartung und zur Nachhaltigkeit von Materialien
bereits in den ersten Phasen einflieften (Schottle 2015).

Jede der fiinf Phasen wird durch Produktionssteuerung (production control) und
Arbeitsgestaltung (work structuring) begleitet. Im traditionellen Projektmanage-
ment besteht die Arbeitsgestaltung in der Erstellung eines Projektstrukturplanes

9Unter Ressourcen sind Informationen, Materialien, Fertigteile, Maschinen, Gerite, Werkzeuge,
Betriebsstoffe, Hilfsstoffe und das Personal zu verstehen.
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durch einen Planer. Hierbei wird die Projektaufgabe hierarchisch in Teilaufgaben
zerlegt und in verschiedenen Arbeitspaketen erfasst. Die Zuweisung von Verantwort-
lichkeiten fiir ein Arbeitspaket erfolgt dann iiber die Vergabe. Problematisch ist
hierbei, dass die Arbeitspakete isoliert betrachtet werden und somit die Leistung
selbst als unabhéngig angesehen und maximiert wird (Tsao et al. 2004, S. 780). Im
LPDS basiert die Arbeitsgestaltung auf dem ,Betriebskonzept und der Prozessge-
staltung in Ubereinstimmung mit der Produktgestaltung® (Ballard 2000b, S. 2). Es
ist die gezielte und gesamtheitliche Gestaltung von Arbeitsabldufen und Prozessen
mit dem Ziel, die Zuverlassigkeit im Arbeitsfluss zu erhéhen und den Kundenwert
zu generieren (Ballard 2000b, S. 2; Tsao et al. 2004, S. 781). Methoden des LPDS
sind u. a. das Last Planner System (LPS), Target Value Delivery (TVD)?°, Set-based
Design (SBD)?! und Choosing by Advantages (CBA)?2,

2.3.4 Kollaboration im Kontext von Lean Construction

Wie aus Abschnitt 2.3.3 ersichtlich, spielt die Zusammenarbeit der Akteure eine
wesentliche Rolle fiir die Implementierung eines Produktionssystems entsprechend
der Lean-Philosophie. Die Tabelle 2.4 gibt eine Ubersicht iiber den Wirkungsgrad
von Lean in Abhéngigkeit von Kooperation und Kollaboration. Kollaboration stellt
einen Idealzustand der Zusammenarbeit dar (sieche Abschnitt 2.2.1), welcher jedoch
analog zum Lean-Prinzip "Streben nach Perfektion’ aufgrund des menschlichen Ver-
haltens fragil ist und nie vollumfénglich erreicht werden kann. Bereits Gehbauer
(2008, S. 10) argumentierte, dass die Bildung einer Lean-Organisation ein Entwick-
lungsprozess sei, welcher stetig verbessert werden konne. Wie das Projektteam die
Zusammenarbeit gestaltet, beeinflusst daher die Umsetzung der Lean-Prinzipien.

Tabelle 2.4: Wirkungsgrad Lean nach Zusammenarbeit (Schottle et al. 2014, S. 1277)

Kooperation Kollaboration
Wertmaximierung Individuell Kundenorientiert
Minimierung von Teilweise erzielbar Voll erzielbar
Verschwendungen
KVP Teilweise implementiert Gelebter Grundsatz
Lernen Nicht in allen Bereichen Automatisch angewendet
Projektkultur Keine gemeinsame Projektkultur Kulturelle Integration
.. . Leitend, teilweise unterstiitzend, Unterstiitzend, selbstreflektierend,
Fiihrungsstil . .
kontrollierend vertrauensbasiert

20Tst eine Managementpraxis (Zimina et al. 2012, S. 394). Die Produktentwicklung erfolgt in Ab-
héingigkeit von den Zielkosten und der Wert/Mehrwerte wird iiber die Bedingungen, Anforde-
rungen und Einschrankungen generiert (Ballard 2012, S. 9; Zimina et al. 2012, S. 394 ff.).

2l Hierbei werden die verschiedenen Alternativen parallel untersucht und Entscheidungen zum letzt-
moglichen Zeitpunkt getroffen (Ward et al. 1995, S. 48 f.).

2Die Entscheidungsfindung basierend auf der vorteilhaften Differenz (Suhr 1999; Parrish und
Tommelein 2009). Auf CBA wird im spéteren Verlauf der Arbeit nochmals eingegangen.
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2.4 Projektabwicklungssysteme und Kollaboration

Projektabwicklungssysteme konnen als Rahmenwerk der Projektdurchfithrung ver-
standen werden. Sie legen die Organisationsstruktur und damit die Koordination, die
Integrationsebene sowie das Management von Risiken, die Entscheidungsfindungs-
und Problemlosungsprozesse fest. Wahrend in einigen Systemen die Leistungskon-
trolle im Vordergrund steht, basieren andere Systeme auf Vertrauen. Dies fiithrt zu
unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit. Dieser Abschnitt gibt einen Uber-
blick iiber die Abwicklungssysteme Design-Bid-Built (DBB), Construction Mana-
gement at Risk (CM@Risk), Design-Built (DB), Integrated Project Delivery (IPD)
und Projektallianz. Da ein wesentliches Abbild der Projektabwicklungssysteme der
Vertrag ist, wird an dieser Stelle ein kurzer Exkurs zum Thema transnationaler vs.
relationaler Vertrag eingeschoben.

2.4.1 Transaktionaler vs. relationaler Vertrag

Wie in Abschnitt 2.1.2 beschrieben, sind komplexe Vertréage automatisch unvollstan-
dig, da ex-ante nicht alle Eventualitéiten erfasst werden kénnen (Williamson 1988, S.
68; Williamson 1996, S. 7 f.; Williamson 2002, S. 174). Vertriage in Bauprojekten im-
plizieren immer Ungewissheiten. Umso wichtiger ist es, dass das Vertragskonstrukt
als Rahmen betrachtet wird, welcher das Austauschverhéltnis zwischen den Parteien
im Falle von Vertragsstorungen unterstiitzt (Williamson 2002, S. 177). Relationale
Vertrage basieren auf der Erkenntnis, dass zum Zeitpunkt der Vertragsschliekung
nicht alle Rahmenbedingungen, Prozesse und Abldufe bekannt sind und auf Un-
vorhergesehenes flexibel reagiert werden muss. Basierend auf Baker et al. (2002, S.
40) definiert Gibbons (2005) relationale Vertrédge als eine ,sich selbst durchsetzen-
de Vereinbarung, die auf den besonderen Umstédnden der Parteien beruht, sodass
die Vereinbarung nicht von einem Dritten wie einem Gericht durchgesetzt werden
kann“ (S. 236). Im Gegensatz zu einem transaktionalen Vertrag, welcher ex-ante
nachpriifbar beziiglich des Erfiillungsgrades ist, wodurch die Erfiillung erzwungen
werden kann, beruht ein relationaler Vertrag auf der Erreichung eines Ergebnisses,
welches im Voraus nicht einfach spezifizierbar ist. Der relationale Vertrag impliziert
die schnelle und einfache Reaktion auf sich &ndernde Gegebenheiten und Informa-
tionen sowie die Anpassung an bestimmte Situationen (Baker et al. 2002, S. 40;
Gibbons 2005, S. 236). Die Integration der verschiedenen Parteien fithrt hierbei da-
zu, dass die Akteure den relationalen Vertrag nicht verletzen (Baker et al. 2002,
S. 41). Wahrend transaktionale Vertrége scharf definiert sind, sind die relationalen
Vertrige demnach diffus (MacNeil 1974, S. 753).

2.4.2 Konventionelle Projektabwicklung von DBB bis DB

Anhand einer Umfrage unter Mitgliedern verschiedener nationaler Non-Profit-Orga-
nisationen aus dem US-Bausektor (Construction Owners Association of America
(COAA), Design-Build Institute of America (DBIA), Construction Management
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Association of America (CMAA), American Institute of Architects (AIA), Lean
Construction Institute (LCI)) ermittelten Franz und Leicht (2016, S. 162 f.) 224
Datensétze, anhand derer sie Projektabwicklungssysteme klassifizierten. Tabelle 2.5
zeigt die Klassifizierung nach Franz und Leicht (2016, S. 164 ff.). Im Weiteren werden
die drei wesentlichen Abwicklungssysteme DBB, CM@Risk und DB erklirt?3.

Tabelle 2.5: Ubersicht Projektabwicklungssysteme (Franz und Leicht 2016, S. 165 f.,

169 £.)

. . Traditionelles DBB mit . .
Projektabwicklung DBB M CM@Risk DB IPDisch
Trennung von . .

Planungs- und keine, eine
. strikt strikt fast immer verantwortliche  keine Trennung
Ausfiithrungsver- ;
Partei
antwortung
vor oder
Zgltp_unkt der nach Entwurfs-  nach Entwurfs wéahrend der _vor oder wahrend Ent-
Einbindung des ) 1 Entwurfsphase wahrend Ent- wurfsplanung
GU planung planung oder friither wurfsplanung einschl. Schliis-
selgewerken
Praqualifikation Best-value
Preis, selten Preis und und (Préi _a‘iiﬁkati— Praqualifikation
Vergabekriterien Préaqualifikati- Préaqualifikati- Qualifikation Aualiiia und
. . on, Qualitat . .
on on bei GU, Preis nd Preis) Qualifikation
bei NU "
Einbindung frulljlzilens nach Entwurfs- nach Entwurfs- wahrend Ent- wahrend Ent-
Hauptgewerke Entwurfsphase planung planung wurfsplanung wurfsplanung
Kostentransparenz closed book closed book open book open-book open book
. . . Kostenrtick- . Kostenrtick-
Vertrag meist Pauschalpreis Pauschalpreis erstattung Pauschalpreis erstattung

DBB wird auch als traditionelle oder konventionelle Bauprojektabwicklung bezeich-
net und ist das bis heute am héufigsten angewendete System. In diesem haben die
Projektbeteiligten voneinander unabhéngige Vertrdge (Chih 2010, S. 13; Carpenter
und Bausman 2016, S. 05016009-2) und werden meistens nur anhand des Preiskrite-
riums ausgewahlt (Chih 2010, S. 18; Pankow 2014). Das System wird mittels sequen-
zieller Bearbeitung, vertraglich festgelegter Preise, reduktionistischer Zerlegung der
Arbeitsgestaltung und riickwirkender Kontrollmethoden gemanagt (Ballard 2012, S.
5). Dabei erfolgt die Arbeitsgestaltung von Planung und Ausfithrung unabhéngig
voneinander, eine iiberlappende Betrachtung der Prozesse findet folglich nicht statt
(Tsao et al. 2000, S. 2). Die Projektbeteiligten werden auf Distanz zueinander ge-
halten. Fischer et al. (2017, S. 363) verdeutlichen dies in den folgenden zwei Sitzen:
,In reality, traditional contracts are designed to maintain distance between project
members and insulate them from each other. Proftability is determind individually
and is unrelated to project outcome.“ Die Zerlegung von Aufgaben in ihre einzelnen
Bestandteile ohne Betrachtung der Abhéngigkeiten und Schnittstellen fithrt automa-
tisch zu Systemfehlern. Matthews und Howell (2005, S. 47) geben an, dass die tradi-
tionelle Projektabwicklung dazu fiihre, dass (1) gute Ideen zuriickgehalten wiirden,

23 An dieser Stelle ist anzumerken, dass der Begriff Partnering entsprechend Gehle und Wronna
(2007, S. 3) ein Managementansatz und kein Projektabwicklungssystem ist und daher in dieser
Arbeit aufgrund der fehlenden Relevanz nicht weiter betrachtet wird.
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(2) aufgrund der sich ergebenden transaktionalen Vertrége Zusammenarbeit und In-
novationen verhindert wiirden, (3) keine Koordination aus den Vertrégen abgeleitet
werden konne und (4) die lokale Optimierung begiinstigt werde. Zusétzlich werden
im traditionellen System Verantwortlichkeiten und Risiko auf die Vertragspartner
abgewélzt (Fischer et al. 2017, S. 363). Zusammenfassend ist festzustellen, dass das
System auf dem Versuch basiert, sich fiir jegliche Risiken vertraglich abzusichern,
ohne kritisch zu hinterfragen, wodurch Risiken entstehen und wie mit den Risiken
am besten umgegangen werden sollte.

Bei dem Projektabwicklungssystem CM@Risk wird iiber einen sogenannten Con-
struction Manager die Planungsphase koordiniert (Forbes 2010, S. 16). In CM@Risk
haben die beteiligten Parteien ebenfalls separate Vertrdge (Chih 2010, S. 13; Pan-
kow 2014), die Auswahl des Partners erfolgt jedoch nicht nur anhand des Preisfak-
tors (Carpenter und Bausman 2016, S. 05016009-2). In CM@Risk und DBB sind
Planungs- und Ausfiihrungsphase strikt voneinander getrennt. Weiterhin liegt mit
Ausnahme des Baurisikos das Risiko bei dem o6ffentlichen Auftraggeber (Chih 2010,
S. 16 f.). DB ist hingegen ein System, in welchem eine Partei fiir die Abwicklung von
Planung und Ausfithrung verantwortlich ist (Konchar und Sanvido 1998, S. 435) und
somit das Planungsrisiko auf die Vertragspartei iibertragen wird (Chih 2010, S. 13).
Das bedeutet, dass die GU-Vergabe zu einem frithen Zeitpunkt erfolgt und der GU
dann die Verantwortung fiir die Planungsphase iibernimmt (Eriksson und Wester-
berg 2011, S. 199). Die Vergabe selbst erfolgt meist anhand der technischen Qualifi-
kation und des Angebotspreises (Wardani et al. 2006, S. 231). Das DB-Team besteht
in der Regel aus den Architekten, dem GU sowie wesentlichen Nachunternehmen.
Gemeinschaftlich wird das Vorhaben entsprechend den Vorgaben und Forderungen
des Bauherrn geplant (Forbes 2010, S. 11).

2.4.3 Integrated Project Delivery

Fiinf Jahre, nachdem Ballard (2000b) das LPDS erstmalig veroffentlichte, publizier-
te Lichtig (2005) die sogenannten ,Five Big Ideas”. Diese fiinf Grundsétze wurden
gemeinschaftlich von Sutter Health, einer US-amerikanischen gemeinniitzigen Ge-
sundheitsorganisation, und dem Beratungsunternehmen Lean Project Consulting

Inc. entwickelt und sind Grundlage der darauf aufbauenden integrierten Projektab-
wicklung. Sie lauten (Lichtig 2005, S. 106 f; Lichtig 2006, S. 3):

Wirkliche Kollaboration in allen Projektphasen

Ganzheitliche Optimierung

4

1.

2.

3. Verstarken von Beziehungen zwischen den Projektbeteiligten
4. Projekte sind Netzwerke von Zusagen?

D.

Enge Verkniipfung von Lernen und Handeln.

24GQarkar et al. (1998, S. 88 f.) definieren Commitment als den Willen, in eine Beziehung Ressourcen
zu investieren.
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Im Vergleich zu DBB, CM@Risk und DB werden in IPD die wichtigsten Stakeholder
in einem Mehrparteienvertrag miteinander verbunden. Der Vertrag ist relational, die
Leistung wird nicht bis ins Detail definiert (siehe Abschnitt 2.1.3 und 2.4.1). Dies ist
auch gar nicht moglich, da der Vertrag in einer frithen Projektphase geschlossen wird.
Daher liegt die Intention eines relationalen Vertrages in dem gemeinschaftlichen
Verstandnis, im Sinne des Projektes zu agieren, um 6konomisch fiir alle Beteiligten
einen Vorteil zu erzielen (Darrington und Howell 2011, S. 43 f.). Budgets kdnnen
folglich parteiiibergreifend verschoben werden (Darrington und Howell 2011, S. 44).
Zudem werden entstehende Gewinne und Verluste gemeinschaftlich zwischen den
Vertragsparteien anteilig geteilt (Darrington und Howell 2011, S. 43).

In den USA wird das Konzept IPD durch die verschiedensten Interessengruppen wie
z.B. das AIA, die National Association of State Facilities Administrators (NASFA),
die COAA und die Associated General Contractors of America (AGC) befiirwortet.
In einem Zusammenschluss verdffentlichen diese von Zeit zu Zeit gemeinschaftlich
Dokumente zum Thema IPD (siehe u.a. ATA 2007; Cohen 2010; NASFA et al.
2010). Dabei bauen die Dokumente inhaltlich aufeinander auf und nehmen Bezug
aufeinander. Cohen (2010, S. 5 f.) erstellte beispielsweise fiir das AIA einen Report,
um festzustellen, inwieweit die untersuchten Fallstudien IPD-Merkmale aufwiesen.
Dabei unterschied er zwischen grundséatzlichen und zusétzlichen IPD-Merkmalen.
Unter den zusétzlichen Merkmalen benennt er u. a. gegenseitiges Vertrauen. Dies ist
jedoch nicht nur ein wesentliches Merkmal, sondern auch ein Ergebnis der vorliegen-
den Bedingungen und Attribute (siche Abbildung 2.6). NASFA et al. (2010, S. 17 £.)
beméngeln die vereinfachte Evaluierung von Cohen (2010), da nach der Meinung von
NASFA der IPD-Begriff nur einseitig betrachtet wird. Fiir NASFA et al. (2010, S. 4
f.) existiert IPD als Philosophie, aber auch als Abwicklungsmethode. Beispielsweise
ist der Mehrparteienvertrag nach Cohen (2010, S. 5 f.) ein Grundmerkmal der IPD,
wahrend NASFA et al. (2010, S. 7) diesen eher als Katalysator der IPD ansehen. Ob

Grundlegende Merkmale Katalysator

— Friihzeitige Einbeziehung wichtiger Teilnehmer — Mehrparteienvertrag

— Geteiltes Risiko und Belohnung — Lean Design und Construction
— Mehrparteienvertrage — Kollokation (,Big Room")

— Kollaborative Entscheidungsfindung und Kontrolle — Building Information Modeling (BIM)

— Haftungsausschluss unter den wichtigsten Teilnehmern
— Gemeinsam entwickelte und validierte Projektziele

+

Zusitzliche Merkmale

Vertragsprinzipien

— Gleichstellung der Schliisselparteien
— Geteiltes Risiko und Belohnung

— Haftungsausschluss

— Finanzielle Transparenz PD

— Friihzeitige Einbeziehung wichtiger
Teilnehmer

— Ubergreifende Anwendung von Lean-Prinzipien ~ Intensivierte Planung

— Kollokation (,Big Room") — Gemeinsam entwickelte Projektziele

— Kollaborative Entscheidungsfindung

— Intensive Friihplanung

— Gemeinsam verwendetes Building Information Modeling Verhaltensprinzipien

(BIM)
— Transparente Finanzen (offene Biicher)

— Wille zur Kollaboration

- Kollaborative Innovation % — Offene Kommunikation

&

— Gegenseitiger Respekt und
Vertrauen

— Offene Kommunikation innerhalb des Projektteams
— Gegenseitiger Respekt und Vertrauen

Abbildung 2.6: Bestandteile IPD: links Charakteristika basierend auf Cohen (2010)
und rechts Prinzipien nach NASFA et al. (2010)
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IPD nur als Philosophie oder als Philosophie und Abwicklungsmethode umgesetzt
wird, ist von der Art der Kollaboration abhéngig. In dem Dokument von NASFA
et al. (2010) wird daher Kollaboration in drei Stufen untergliedert: (1) die typische,
(2) die unterstiitzende und (3) die notwendige Kollaboration. Diese Stufen unter-
scheiden sich anhand des Grades der Implementierung von IPD-Prinzipien. Stufe 1
und 2 wenden die Philosophie von IPD an unter Anwendung der Abwicklungssyste-
me CM@Risk oder DB. Die IPD-Prinzipien sind nicht vollumfénglich implementiert.
Stufe 1 und 2 unterscheiden sich im Grad der Prinzipienanwendung. In diesem Zu-
sammenhang wird in Stufe 2 daher auch von [ IPD-isch®, [ IPD Lite", ,non-multi-party
IPD* oder ,Hybrid IPD* gesprochen. Wéhrend Stufe 1 keine Form von IPD darstellt,
wird auf die kollaborative Zusammenarbeit in Stufe 2 vertraglich verwiesen (NAS-
FA et al. 2010, S. 33). Die reine Preisvergabe wird zudem als nicht kollaborativ
definiert (NASFA et al. 2010, S. 24). Fiir die Stufe 3 ist wirkliche Kollaboration
notwendig. Hier ist IPD nicht nur eine Philosophie, sondern ein Abwicklungssys-
tem, welches auf relationalen Mehrparteienvertragen basiert. Weiterhin werden in
dieser Stufe Risiken und Belohnungen gemeinschaftlich geteilt. Dabei unterscheiden
NASFA et al. (2010, S. 6 f.) die Prinzipien nach vertraglich fixierten Vereinbarun-
gen, Verhalten und Anwendungen, welche die Kollaboration unterstiitzen. Nur wenn
alle Prinzipien vollstéindig vorhanden sind, ist die Stufe 3 erreicht. Stufe 3 wird da-
her haufig auch als ,wahre* IPD, Mehrparteien-IPD oder IPD bezeichnet. Aapaoja
et al. (2013, S. 705 f.) kategorisieren die Merkmale einer IPD wiederum ausschlieft-
lich anhand von Organisationsstrukturen und Verhalten (siehe Tabelle 2.6) in (1)
gemeinsames Interesse und Anreize, (2) kollektive Kompetenz und Verantwortung
und (3) in Governance- und Produktionssystem. Unabhéngig von der Gruppierung
der Merkmale wird deutlich, dass die soziale Kompetenz und die sozialen Prozesse
zur Erreichung der Zusammenarbeit wesentliche Bestandteile von IPD sind. Kolla-

Tabelle 2.6: Merkmalskategorisierung IPD nach Aapaoja et al. (2013, S. 705 f.)

Kategorie IPD Merkmal

Gemeinsames Interesse und
Anreize (gemeinsames
Verstdndnis durch Interaktion,
Kommunikation und Lernen)

- Kollokation des Teams
- Gemeinsamer Fokus und gemeinsame Ziele
- Gemeinsames Nutzen von Ergebnissen und Innovationen

- Jedes Mitglied darf seine Ideen betreffend der Projektab-
wicklung vorstellen (faire und respektvolle Atmosphére).

- Jedes Teammitglied hat die gleiche Moglichkeit, zur Ab-
wicklung beizutragen.

- Konzentration auf Problemlosung und nicht auf die Suche
nach dem Schuldigen (,no blame*-Kultur)

- Organisationsgrenzen werden ignoriert.

Kollektive Kompetenz und
Verantwortung (die
Integration erfordert
Managementfihigkeiten)

Governance- und - Risikoteilung unter den Teammitgliedern
Produktionssystem - Erhohte Vorhersagegenauigkeit der Projektabwicklung
(komplexe Projektstrukturen (Kosten und Termine)

erh6hen die Komplexitat bei der - Offene Buchhaltung gegeniiber jedem Teammitglied
Konsensbildung) - Uneingeschrankte Informationsteilung
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boration ist entsprechend der Autoren hierbei ein Merkmal (siehe u.a. Cohen 2010
oder NASFA et al. 2010). Aus Abschnitt 2.2 wird jedoch deutlich, dass Kollabora-
tion nicht ein Merkmal, sondern ein Konzept ist. Die Tabelle 2.7 stellt daher drei
IPD-Definitionen im Kontext zur Definition von Kollaboration nach Schéttle et al.
(2014, S. 1275) dar. Anhand der Tabelle ist festzustellen, dass das Ziel von IPD dem
Konzept der Kollaboration zugrunde liegt. Anhand des Projektabwicklungssystems,
welches durch seine Merkmale definiert ist, soll ein kooperativer oder kollaborativer
Zustand erreicht werden.

2.4.4 Projektallianz

Projektallianzen werden in Australien im o&ffentlichen Sektor seit Ende der 90er
Jahre eingesetzt. Schlabach (2013, S. 12) ordnet die Projektallianzen den operati-
ven Allianzen zu, da die Allianz zwischen dem Endkunden und dem Unternehmen
geschlossen wird. Im Gegensatz hierzu werden strategische Allianzen und Joint Ven-
tures zwischen Unternehmenseinheiten vereinbart. Projektallianzen sind virtuelle
Organisationen und werden durch das Alliance Leadership Team (ALT) représen-
tiert. Dem ALT ist das integrierte Projektteam (IPT) untergeordnet. Dies besteht
zum einen aus dem Alliance Management Team (AMT) und seinem Allianzmanager
und zum anderen aus dem Wider Project Team (WPT) (Gehle und Wronna 2007,
S. 7; Bjorkeng et al. 2009, S. 150 f.; Schlabach 2013, S. 23 f.). Das AMT bildet die
Managementebene, welche das Projekt u.a. vor Ort abwickelt. Das WPT umfasst
alle anderen Beteiligten, die zur Projektdurchfithrung notwendig sind. Die Projekt-
allianz beinhaltet ein dreistufiges Vergiitungssystem sowie die vertraglich fixierten
Elemente des Einstimmigkeitsgebotes, des Rechtsmittelverzichts und des Haftungs-
ausschlusses zur Konfliktbehandlung (Schlabach 2013, S. 30 ff.). Das Vergiitungssys-
tem umschliefft neben der Teilung von erwirtschafteten Gewinnen und vertraglich
fixierten Anreizen auch die Risikoteilung zwischen den Allianzpartnern (Love et al.
2011, S. 7). Die Wahl des Projektpartners erfolgt mittels Kompetenz- und Preiswett-
bewerb. Der Auswahlprozess selbst gliedert sich in drei Phasen: (1) Bewerbung und
Vorstellung, (2) Team- und kaufménnische Workshops und (3) Interessensangleich
(Schlabach 2013, S. 82 ff.). Die Projektallianz beruht nach Schlabach (2013, S. 17
und 186) auf den folgenden Prinzipien:

e Geteilte Risiken und Verantwortungen

e Einstimmigkeitsgebot auf ALT-Ebene

e Haftungsausschluss

e Rechtsmittelverzicht

e Konfliktlosung auf niedrigster Ebene

e _No blame“-Kultur

e Transparenz und Transaktionen nach ,,open book"-Prinzip
e Gegenseitige Unterstiitzung

e Offene und direkte Kommunikation

e Vertrauen und Respekt.
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Tabelle 2.7: Definitionen

von IPD im Kontext des Konzepts Kollaboration

Characteristics

AIA (2007)
Specification

Category

NASFA et al. (2010)
Characteristics

Darrington (2011)
Characteristics

Schéttle et al. (2014)
Characteristics

Mutual respect
and trust

Mutual benefits
and rewards,
Shared risk

Collaborative
innovation and
decision making

Early
involvement of
key participants

Early goal
definitions

Intensified
planning

Open
communication

Appropriate
technologies

Organization and
leadership

Understand the value of collaboration
Committed to work as a team
Best for project

Compensation based on value added by
organization

What’s best for project-behavior

Use innovative business models to support
collaboration

Risk collectively managed and shared

Free exchange of ideas among participants
Ideas are judged on their merits

Key decisions are evaluated by team
unanimously

Decision making is improved by
knowledge and expertise of all
participants

Early, agreed upon and respected by all
participants

Culture that promotes and drives
innovation and outstanding performance
Project outcomes as the center, framed of
individuals, objects and values

Increased effort in planning results
Improve design results
Streamlining and shortening more
expensive efforts

Open, honest, and direct communication
Clearly defined responsibilities
No-blame culture

Identification and resolution of problems
No determination of liability

Resolve disputes

Open and interoperable data exchange
Disciplined and transparent data
structures (open standards)

Committed project Organization
Clearly defined roles

leadership taken by most capable team
member

Behavioral

Contractual

Contractual

Contractual

Contractual

Contractual

Behavioral
and Con-
tractual

Catalyst
for IPD

Contractual

- Mutual respect and trust
- Willingness to collaborate

- Shared financial risk and reward
based on project outcome

- Collaborative decision-making

- Early involvement of key
participants

- Jointly developed project target
criteria

- Intensified design

- Open communication

- Fiscal transparency between key
participants

- Liability waivers between key
participants

- Multi-party agreement

- BIM

- Lean Design and Construction
- Co-location of Team

- Key participants bound together
as equal - relationship defined as

equal, consensus based decision

Optimize the whole project, not
its part

Increased collaboration to com-
mercial alignment

Share risk and protect team from
catastrophic cost overruns

Early and intensive involvement
of major trades in design

Implement Lean methods

Based on trust and

Transparency

To jointly maximize the value for
the customer

Shared risk among key partici-
pants

With a common vision

Solving problems mutually
through interactive processes,
which are planned together

Interorganizational relationship
Create a common project organi-
zation

Commonly defined structure

New and jointly developed project
culture
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Im Laufe der Zeit wurden weitere Abwicklungsformen wie Early Contractor Invol-
vement (ECI) und Early Tenderer Involvement (ETI) entwickelt. ECI setzt sich aus
zwei Stufen zusammen, die jeweils einen eigenstédndigen Vertrag beinhalten (Davies
2008, S. 51). In der ersten Stufe wird die Planung so weit erstellt, dass ein Ziel-
preis bestimmt werden kann, auf dessen Basis dann ein DB-Vertrag geschlossen wird
(Schlabach 2013, S. 15). Das ETI ist ebenfalls ein zweistufiges Verfahren, welches
iiberwiegend mit zwei Bietern durchgefiihrt wird. Die anschliefende Bauausfithrung
erfolgt unter einem konventionellen Vertragsmodell. Im Gegensatz zur Projektallianz
beinhalten beide Abwicklungsformen und die daraus resultierenden Vertragsformen
klar abgegrenzte Verantwortlichkeiten in der Planungs- und Ausfithrungsphase.

2.4.5 Zusammenfassung

Es ist festzustellen, dass bisher noch keine einheitliche Definition bzw. Kategorisie-
rung der Projektabwicklungsform IPD existiert. Die von den verschiedenen Autoren
angefithrten Merkmale sind aber zum grofsten Teil identisch. Erkennbar ist, dass
alle Autoren IPD in Zusammenhang mit dem Begriff der Kollaboration setzen. Da
sich aber nicht bewusst mit dem Begriff der Kollaboration auseinandergesetzt wird,
findet keine Differenzierung zum Begriff Kooperation statt. Stattdessen wird der Be-
griff Kollaboration in Abhéngigkeit vom Grad der Zusammenarbeit innerhalb des
Projektabwicklungssystems als schwach oder stark bezeichnet (sieche Tabelle 2.5;
NASFA et al. 2010, S. 11). Obwohl die prézise Auseinandersetzung mit dem Begriff
Kollaboration fehlt, ist die inhaltliche Erkenntnis eindeutig: Der wesentliche Fak-
tor in der kollaborativen Projektabwicklung sind der Mensch und sein Verhalten.
Weiterhin stellt sich zur Einordnung die Frage, worin sich IPD und PA unterschei-
den. Wahrend IPD fiir private Hochbauprojekte entwickelt wurde (Johnson et al.
2013, S. 481), entstand die PA im 6ffentlichen Sektor zur Abwicklung von Infrastruk-
turprojekten (Love et al. 2011, S. 135; Lahdenperéd 2012, S. 73). Geschuldet ihren
Entstehungen, unterscheiden sich IPD und PA in ihrer Intention und demnach in der
Aufsetzung des Projekts. Wahrend die PA einen organisatorischen Rahmen schafft,
um potenziell aus dem Prozess selbst entstehende Risiken zu minimieren, besteht
die Intention von IPD darin, das Wissen der Experten so frith wie moglich in das
Projekt zu involvieren (Lahdenperd 2012, S. 74). Die Erkenntnis ergab sich aus der
Feststellung, dass eine vollstandige Implementierung der Lean-Prinzipien an dem be-
stehenden traditionellen Abwicklungssystem scheiterte. Die Intentionen fithren dazu,
dass beispielsweise das Vergabeverfahren der PA exakt definiert ist (Heidemann und
Gehbauer 2010, S. 585) und der Vertrag durch den Bauherrn vorgegeben wird (Hei-
demann 2011, S. 146). Auch fehlt bei der klassischen PA das Netzwerk aus Zusagen
(Heidemann 2011, S. 246). Hingegen erfolgt die vertragliche Gestaltung in einem
IPD-Projekt gemeinschaftlich (Heidemann 2011, S. 146). Weiterhin wird die An-
wendung von spezifischen Lean-Methoden und -Werkzeugen in einem IPD-Projekt
explizit gefordert (Heidemann und Gehbauer 2010, S. 585, sieche Abschnitt 2.4.3),
um ein einheitliches Verstédndnis der Akteure herbeizufithren (Lahdenperd 2012, S.
74). Neben diesen Unterschieden beinhalten beide Abwicklungssysteme die Prinzipi-
en der gemeinsamen Entscheidungsfindung und Risikoteilung (Johnson et al. 2013,
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S. 482, 487). Es ist daher festzustellen, dass IPD und PA nicht den gleichen Grad an
Kollaboration aufweisen. Die gemeinsame Gestaltung der Rahmenbedingungen und
der Zusammenarbeit erfolgt in einem IPD-Projekt von Beginn an, wiahrend in der
PA der Rahmen zunéchst vorgegeben wird und die Akteure erst zu einem spéteren
Zeitpunkt die Bedingungen im vorgegebenen Rahmen ausgestalten.

Gemaéfs Abschnitt 2.2.1 lassen sich die Projektabwicklungssysteme anhand der Art
der Zusammenarbeit darstellen. Dabei bildet IPD das obere Ende des Kontinuums,
wihrend DBB das untere Ende darstellt (siche Abbildung 2.7). IPD setzt automa-
tisch den Link zu Lean, da die Kollaboration das Ziel hat, Projekte effektiver und
effizienter abzuwickeln (Verschwendung vermeiden, Wertschépfung erhdhen). Gleich-
zeitig wird dadurch der Wert fiir den Endkunden (Bauherr und Nutzer), aber auch
fiir die Kundenbeziehung innerhalb des Projektteams (bspw. zwischen den einzelnen
Gewerken) erh6ht. Somit wird deutlich, was Rahman et al. (2007, S. 85) bereits fest-
gestellt haben: Die Voraussetzung fiir eine kollaborative Projektabwicklung besteht
in der gemeinsamen Anstrengung sowie einer stetigen Harmonisierung der Bezie-
hungen zwischen den Akteuren. Diese Dissertation fokussiert sich im Weiteren nicht
auf ein bestimmtes existierendes Projektabwicklungssystem, um Erkenntnisse nicht
von vornherein zu limitieren. Kollaboration soll vielmehr im Rahmen von Lean in
ihrer Perfektion weitergedacht werden. Die Differenzierung und Einordnung inner-
halb der einzelnen Projektabwicklungssysteme sind jedoch fiir die Datenanalyse von
Bedeutung.

Transaktional Relational
IPD-isch
Design-Bid-Build Lump Sum Cost Plus Integrated Project
(DBB) Design-Build Design-Build Delivery (IPD)

!

DBB mit CM CM@Risk Projektallianz

Kooperation Kollaboration

Abbildung 2.7: Zusammenhang Projektabwicklungssystem und Kollaboration (in
Anlehnung an Pankow 2014, erweitert um PA)

2.5 Motivationstheorie

Die Problematik ckonomischer Erklarungsansétze entsprechend Abschnitt 2.1 liegt
in ihrer eingeschréankten Betrachtung, sodass héufig Phidnomene ignoriert werden,
,da sie nicht zur bestehenden Theorie passen oder weil sie nicht mit den bekannten
Formen oder Beweisstandards iibereinstimmen* (Baker et al. 1988, S. 613). Grund-
lage dieser Ansétze ist der rational handelnde Mensch, welcher seinen Nutzen maxi-
miert. Die Auswirkung von intrinsischer Motivation auf das menschliche Verhalten
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bleibt unberticksichtigt (Frey 1997a, S. 89; Kreps 1997, S. 362 f.; Orr 2001, S. 51 ff;
Weibel et al. 2009, S. 390 f.). Die rein 6konomische Betrachtung fiithrt zu fehlerhaf-
ten Schlussfolgerungen, da die Auswirkungen von Motivation auf das menschliche
Verhalten und reale Interaktionen zwischen Akteuren nicht erfasst werden. Dieser
Abschnitt befasst sich daher mit dem Thema Motivation.

2.5.1 Erkldrungsansatze aus der Verhaltens6konomie

Wie bereits festgestellt, sind mathematische Modelle nicht ausreichend, um genaue
Vorhersagen iiber das Verhalten von Akteuren zu machen. Die Verhaltenstkonomie
modifiziert die Annahmen der Standardékonomie, um ein realistisches Bild zu schaf-
fen (Weibel et al. 2014, S. 74), und setzt sich mit Praferenzen auseinander (Weibel
et al. 2014, S. 81). Durch die Vereinigung der beiden Forschungsbereiche Okonomie
und Psychologie soll die Vorhersagegenauigkeit {iber wirtschaftliches Verhalten ver-
bessert werden (Camerer 1999, S. 10575). Dabei ist die Motivation als Beweggrund
fiir ein bestimmtes Handeln (Ryan und Deci 2000b, S. 54; Osterloh und Weibel
2008, S. 407) eines Akteurs elementar. So befassen sich Fehr und Falk (2002, S. 687
f.) mit der Auswirkung von Fairness, Reziprozitat und begrenzter Rationalitit auf
das Kooperationsverhalten von Akteuren und weisen entgegen der Standarddkono-
mie explizit darauf hin, dass monetére Anreize zu Leistungseinbufsen fiihren kénnen.
Die Wahrnehmung eines Anreizes hingt von dem Referenzpunkt ab, der durch die
Gestaltung des Anreizes manipuliert werden kann. Ist der Referenzpunkt die Ge-
samtkompensation, wird der Anreiz als Wegnahme empfunden. Der Anreiz wird als
feindliche Ansicht und als Misstrauen wahrgenommen, sodass der Anreizempféanger
den Leistungsaufwand basierend auf dem Eigeninteresse oder der Reziprozitit be-
grenzt. Hingegen wird der Anreiz als Zugewinn betrachtet, wenn der Referenzpunkt
die Basisvergiitung ist (Fehr und Falk 2002, S. 696-696). Fehr und Falk (2002, S. 695)
sprechen hierbei von einem positiven und negativen Frame und weisen nach, dass ein
positiver Frame das freiwillige Kooperationsverhalten erh6ht. Trotz gleichen Inhaltes
kann demnach ein unterschiedlicher Effekt aufgrund der Wahrnehmung auftreten.
Weiterhin stellen Fehr und Géachter (2000a, S. 3) fest, dass das Nichtimplementieren
von finanziellen Anreizen besser sei als die Implementierung von finanziellen Anrei-
zen, welche ein negatives Framing aufweisen. Daher verweisen die Autoren darauf,
dass es nicht darauf ankomme, ob finanzielle Anreize implementiert werden, sondern
darauf, Anreize zu identifizieren und zu nutzen, welche als fair betrachtet werden und
welche die freiwillige Zusammenarbeit nicht verdrédngen (Fehr und Géchter 2000a,
S. 3). Der soziale Kontext, in welchen Anreize eingebettet sind, ist demnach zu
beriicksichtigen.

2.5.2 Extrinsische und intrinsische Motivation

Generell wird zwischen zwei Arten von Motivation unterschieden: der extrinsischen
Motivation und der intrinsischen Motivation (Ryan und Deci 2000b, S. 54; Gagné
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und Deci 2005, S. 356). Die extrinsische Motivation ist zweckerfiillend (Frey und Os-
terloh 2002, S. 24; Reiss 2012, S. 152) bzw. dient der Erreichung eines bestimmten
Ergebnisses (Ryan und Deci 2000b, S. 55) und resultiert demnach nicht aus eige-
nem Interesse (Deci und Ryan 1985, S. 35, 43), sondern wird durch externe Anreize
hervorgerufen (Comelli und Rosenstiel 2009, S. 11). Im Gegensatz hierzu ergibt sich
die intrinsische Motivation aus der Aktivitdt selbst, aus dem zu erreichenden Ziel
(Frey und Osterloh 2002, S. 24), dem eigenen Interesse (Deci und Ryan 1985, S. 34;
Ryan und Deci 2000b, S. 55; Comelli und Rosenstiel 2009, S. 11; Weibel et al. 2009,
S. 391; Reiss 2012, S. 152) bzw. der inneren Zufriedenheit (Ryan und Deci 2000b, S.
56). Diese Art der Motivation fithrt daher zu einem besseren Lerneffekt und einer
hoheren Kreativitat (Ryan und Deci 2000b, S. 55). Ein einfaches und sehr bekanntes
Erklarungsmodell fiir das Entstehen von Motivation bietet die Bediirfnispyramide
von Maslow?>. Motivation lisst sich jedoch nicht immer einer Kategorie zuordnen.
Reiss (2012, S. 152 ff.) kritisiert die Klassifizierung in intrinsische und extrinsische
Motivation, da Akteure sich in ihrem Antrieb unterscheiden wiirden (Reiss 2012, S.
155). Generell ist die Motivation eines Individuums eine Kombination aus beiden
Motivationsstrangen (Frey und Osterloh 2002, S. 25), wobei der Effekt der Motiva-
tionsart verstédrkt oder verdréngt werden kann (Osterloh und Weibel 2008, S. 407).
Unter Verdrangungseffekt (crowding-out) ist zu verstehen, dass die intrinsische
Motivation durch einen extrinsischen Anreiz (Belohnung oder Kontrolle) verdréngt
wird (Frey und Osterloh 2000, S. 67; Osterloh und Weibel 2008, S. 407 f.). Umge-
kehrt ist es beim Verstarkungseffekt (crowding-in). Hierbei wird die intrinsische
Motivation durch extrinsische und intrinsische Anreize wie Partizipation, Fairness,
soziale Normen (Frey und Osterloh 2000, S. 67; Osterloh und Weibel 2008, S. 408;
Weibel et al. 2014, S. 79 £.) oder faire Fixlohne (Weibel et al. 2014, S. 81) verstérkt.
Auch fiir den Fall, dass keine intrinsische Motivation vorliegt, kann diese durch ex-
trinsische Anreize ausgelost werden. Verstirkungs- und Verdringungseffekte® fiih-
ren demnach zur Anderung der Priferenz oder Anderung der Selbstwahrnehmung
des Akteurs selbst oder der Aufgabe (Frey und Jegen 2001, S. 592).

2.5.3 Motivationstheorie im Wandel

Pink (2009) setzt sich intensiv mit dem Thema der menschlichen Motivation in der
heutigen Arbeitswelt auseinander und kritisiert, dass Unternehmen neue Erkenntnis-
se der Motivationsforschung bei der Installierung von Anreizen nicht beriicksichtigen
wiirden. ,|T|he gap between what science is learning and what business is doing is
wide (Pink 2009, S. 41). In vielen Bereichen herrscht immer noch die Betrachtung

25Die Pyramide besteht aus fiinf hierarchischen Ebenen, wobei die untere Ebene durch die Be-
friedigung von Grundbediirfnissen geprigt ist und demnach extrinsische Motive wie Geld und
Sicherheit umfasst. Die obere Ebene beinhaltet intrinsische Motive wie Kontakt, Zugehorigkeit,
Leistung, Anerkennung, Sinngebung und Selbstverwirklichung. Wéhrend die ersten vier Ebenen
Defizite ausgleichen, stellt die oberste Ebene ein Wachstumsmotiv dar (Comelli und Rosenstiel
2009, S. 13 ff.).

26Tnsbesondere Verdrangungseffekte konnten in einer Vielzahl von verschiedensten Experimenten
und Feldversuchen nachgewiesen werden (siehe hierzu Frey und Jegen 2001, S. 596-606; Weibel
et al. 2014, S. 77 1.).
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des Menschen als Homo oeconomicus®’. Trotz der Kritik aus der Forschung (vgl.
Frey 1997b, S. 118; Suchanek und Kerscher 2007, S. 252 ff., 263 f.) fehlt es hdufig an
dem Bewusstsein, dass der Homo oeconomicus in der Okonomie Anwendung findet,
um ,reale Phdnomene in hochselektiver und damit reduzierter Form [beschreibbar]|*
(Suchanek und Kerscher 2007, S. 272) zu machen. Dies fiihrt dazu, dass viele Unter-
nehmen noch immer auf rein extrinsische Anreize setzen, obwohl sich die Aufgaben-
stellung von Routinearbeiten hin zu komplexen Problemlésungen verdndert hat, die
Kreativitit, Eigeninteresse und Engagement erfordern (Pink 2009, S. 29 ff.). Um die
Problematik differenziert darzustellen, klassifiziert Pink (2009, S. 210) Motivation
anhand der Ausgangssituation in Motivation 1.0, Motivation 2.0 und Motivation 3.0
und greift hierbei (Pink 2009, S. 86 ff.) die Erkenntnisse der Selbstbestimmungstheo-
rie (SBT) auf (siehe Deci 1971; Deci und Ryan 1985; Deci und Ryan 2000; Ryan und
Deci 2000b; Gagné und Deci 2005). Ausgehend vom biologischen Ursprung besagt
Motivation 1.0, dass der Mensch um sein Uberleben kidmpft. Motivation 2.0 geht
von dem rein rational handelnden Menschen aus, der ausschlieflich extrinsisch (Be-
strafung und Belohnung) motiviert werden kann (Pink 2009, S. 27, 210). Motivation
3.0 geht davon aus, dass die menschliche Motivation durch Lernen, Kreativitat und
durch das Verbessern der Welt angetrieben wird (Pink 2009, S. 210). Tabelle 2.8
verdeutlicht die Unterschiede der beiden Motivationsformen 2.0 und 3.0. Wéahrend
fiir heutige Aufgaben Motivation 3.0 essenziell ist, gestalten viele Unternehmen ihr
Vergiitungssystem und die Arbeitsumgebung nach Motivation 2.0. Ein Konflikt ist
somit vorprogrammiert, da finanzielle Anreize den Fokus verengen (Pink 2009, S.
44) und ein Gefiihl des Zwangs verursachen konnen (Sawyer effect) (Pink 2009, S.
45). Pink (2009, S. 49) bezeichnet diese daher auch als gefahrliches Spiel.

Tabelle 2.8: Gegeniiberstellung Motivation 2.0 und 3.0 basierend auf Pink (2009)

Faktor Motivation 2.0 Motivation 3.0 Seite
Ausgangsgedanke Rein rational handelnde Menschen Mensch h'ande.It berechnend 27, 210
irrational
e 1 Routine, Automation, keine . . . . 29, 62 f.,
Haupttatigkeit Herausforderung Keine Routine, kreativ, konzeptionell 210 f.
Grundannahme Menschen sind Driickeberger Akteure v.\{ollen Verantwortung 107
iibernehmen
e Antrieb durch Lernen, Kreativitiat
Motivation Bestrafung und Belohnung und das Verbessern der Welt 27, 210
Verhaltenspragung Extrinsisch Intrinsisch T
Verhaltenskompass Kontrolle Autonomie 110
Aufgabenerledigung Einhaltung Engagement 111
Zielfokus Leistung Lernen 123
Zweck Kein Motivator Motivator und Grundlage, 133, 136

Zweckmaximierung wird angestrebt

2"Das Modell des Homo oeconomicus besteht aus den zwei wesentlichen Annahmen: (1) Rationa-
litdt und (2) Eigeninteresse. Dabei wird unter Rationalitét die Situationsangemessenheit des
Handelns (Konsistenz und Nachvollziehbarkeit) und unter Eigeninteresse die Motivationsstruk-
tur eines zweckbestimmten und beobachtbaren Handelns verstanden (Suchanek und Kerscher
2007, S. 265 ff.).
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2.5.4 Soziale, epistemische und normative Motivation

Dreu et al. (2008) untersuchten den Einfluss von epistemischer und sozialer Moti-
vation auf die Informationsverarbeitung innerhalb von Gruppen. Die epistemische
Motivation kann in diesem Zusammenhang als das ,Streben nach einem zielgerich-
teten und intensiven Informationsaustausch” (Giersiepen et al. 2017, S. 567) definiert
werden. Die Motivation liegt hierbei in der Bereitschaft, einen erhéhten Aufwand zu
betreiben, um die Information, die Aufgabe, das Problem oder die Entscheidung
exakt zu verstehen (Dreu et al. 2008, S. 23). Dabei werden Informationen sorgféltig
und systematisch gesammelt und verbreitet (Trotschl et al. 2017, S. 819). Unter so-
zialer Motivation wird hingegen ,die Verfolgung kollaborativer vs. kompetitiver
Ziele* (Giersiepen et al. 2017, S. 567) verstanden. Hierbei liegt die Motivation in der
individuellen Préferenz fiir die Ausrichtung der eigenen Ziele im Kontext der Grup-
penziele (Dreu et al. 2008, S. 23). Die Auspragung von epistemischer und sozialer
Motivation ist vom jeweiligen Individuum und von seiner Wahrnehmung abhéngig
(Dreu et al. 2008, S. 41 f.). Dabei ist anzumerken, dass prosoziale Individuen durch
die Zusammenarbeit mit anderen prosozialen Individuen versuchen, ihren Nutzen
zu maximieren und sich gleichzeitig gegen die Ausbeutung durch selbstbezogene
Individuen zu schiitzen. Hingegen maximieren selbstbezogene Individuen ihren per-
sonlichen Nutzen durch die Ausnutzung von prosozialen Individuen und verteidigen
sich gegeniiber anderen selbstbezogenen Individuen mit unkooperativem Verhalten
(Dreu et al. 2008, S. 42).

Prosoziale Motivation (unkonditional prosozial) kann durch Altruismus oder Re-
ziprozitat (konditional prosoziale Motivation) hervorgerufen werden (Osterloh und
Weibel 2008, S. 407). Fehr und Géchter (2000b) beschreiben Altruismus als ,ei-
ne Form der bedingungslosen Freundlichkeit* (S. 160). Altruismus ist gegeben und
entsteht nicht durch den Erhalt von Altruismus (Fehr und Géchter 2000b, S. 160).
Reziprozitiat bezeichnet hingegen die freundliche oder feindliche Reaktion eines
Akteurs auf das wahrgenommene Verhalten bzw. die wahrgenommene Handlung ei-
nes anderen Akteurs (Fehr und Falk 2002, S. 695). Dabei hingt die positive oder
negative Wahrnehmung von den Konsequenzen und dem Grad an Fairness der zu-
grunde liegenden Absicht ab (Fehr und Falk 2002, S. 689). Liegt bei einem Akteur
starke Reziprozitéit vor, so wird dieser Ressourcen opfern, um das Verhalten anderer
zu belohnen (starke positive Reziprozitit) oder zu sanktionieren (starke negative
Reziprozitat) (Fehr et al. 2002, S. 2). Individuen mit starker Reziprozitdt haben
einen starken Einfluss auf die Gruppe, erhohen die Aussicht auf Kollaboration und
die Durchsetzung entsprechender sozialer Normen (Fehr und Géchter 2000b, S. 160;
Fehr et al. 2002, S. 21). Darauf basierend nehmen Dreu et al. (2008, S. 42) an, dass
eine Gruppe, die aus einem geringen Mitgliederanteil von selbstbezogenen Indivi-
duen besteht, sich im Verlauf der Interaktion zu einer gesamtheitlich selbstbezogen
motivierten Gruppe entwickelt. Dies bedeutet, dass konkurrenzférdernde Informa-
tionen einen hoheren Stellenwert einnehmen und damit kooperative Informationen
verdréngen (Dreu et al. 2008, S. 42). Hierbei verweisen sie auf Weber und Mur-
nighan (2008), welche in ihrer Studie nachwiesen, dass die konsistent kooperativen
Handlungen eines Individuums innerhalb einer Gruppe ein klares Signal aussenden
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und die Wahrnehmung und den Standard der anderen Gruppenmitglieder beeinflus-
sen konnen (Weber und Murnighan 2008, S. 1350). Die Motivation, entsprechend
der Norm kooperativ zu handeln, wird als normative Motivation bezeichnet (Orr
2001, S. 50). Orr (2001, S. 58) befasst sich mit der normativen Motivation in Grup-
pen und argumentiert, dass diese Art der Motivation im Rahmen der Kontrolle nicht
linear verlaufe und Crowding-in- und Crowding-out-Effekte beinhalten konne. Zu-
nichst kénnen die soziale Sanktion und Uberwachung zu einem Crowding-in von
normativer Motivation fithren. Als Begriindung fithrt Orr (2001, S. 58 ff.) drei ko-
gnitive Mechanismen an. (1) Die Uberwachung fiihrt bei dem egoistischen Akteur
zur Erkenntnis, dass die verpflichtende Einhaltung der Norm ernst zu nehmen ist
und alle anderen Akteure entsprechend kooperativ handeln, sodass er seine eigene
Uberzeugung verdndert (Orr 2001, S. 58 f.). (2) Der Akteur entwickelt eigene Be-
griindungen, um sich selbst zu rechtfertigen, warum er kooperativ handelt, was dazu
fiihrt, dass der Akteur iiber normative Motivation nachdenkt und diese wahrschein-
lich adaptiert (Orr 2001, S. 59), d. h., die moralische Argumentation wird gesteigert
(Orr 2001, S. 60). (3) Die Akteure sind bereit, anderen Akteuren, die sie als sich
selbst d&hnlich ansehen, zu helfen und wenn der teambasierte Anreiz Vorteile fiir diese
darstellt, dann liefert die Uberwachung den Beweis der Wahrnehmung und die Zu-
sammenarbeit wird den eigenen Nutzen zum Vorteil der Gruppe erhéhen (Orr 2001,
S. 59). Der Crowding-out-Effekt kann dann entstehen, wenn die Uberwachung und
die stetige Préasenz des Preismechanismus in sozialen Beziehungen dazu fithren, dass
die Freiwilligkeit der Zusammenarbeit infrage gestellt wird. Der Verdacht fiihrt dann
zur Verringerung der normativen Motivation (Orr 2001, S. 57 f.). Es wird deutlich,
dass die soziale und normative Motivation in Abhéngigkeit zueinander stehen, da
die eigene Zielausrichtung zwangslaufig durch die Gruppennorm beeinflusst wird.

2.5.5 Selbstbestimmungstheorie

Deci und Ryan (1985, S. 43) befassen sich mit der Frage, was passiert, wenn eine
intrinsisch motivierte Aktivitdt durch einen extrinsischen Anreiz vergiitet wird. Ba-
sierend auf verschiedenen Experimenten und Feldversuchen (Deci und Ryan 1985,
S. 47) sowie eigenen Untersuchungen kommen sie zu dem Schluss, dass:

e freie Wahl®® und positives Feedback die intrinsische Motivation steigern (Deci
und Ryan 1985, S. 85).

e finanzielle Belohnungen, potenzielle Bestrafung bei Nichterfiillung, Deadlines,
Uberwachung und Zwang eine kontrollierende Bedeutung haben und die int-
rinsische Motivation beeintréchtigen (Deci und Ryan 1985, S. 85, 58; Gagné
und Deci 2005, S. 356).

e negatives Feedback und fehlende Kontingenz, welche die Unfidhigkeit, das be-
absichtigte Ergebnis zu erreichen, darstellen, eine amotive Bedeutung haben
und die intrinsische Motivation beeintréchtigen (Deci und Ryan 1985, S. 58).

28Die freie Wahl ist nicht gleichzusetzen mit einer Entscheidung, da hier auch die Moglichkeit,
etwas nicht zu tun beriicksichtigt wird. Fiir weiterfithrende Erkldrungen siehe Deci und Ryan
(1985, S. 155).
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Durch die entstehende Abhéngigkeit der Aktivitat von der extrinsischen Belohnung
(Deci und Ryan 1985, S. 55) dndert sich der wahrgenommene locus of causality
(LOC, Ort der Handlungsverursachung)?® von intern auf extern (Deci und Ryan
1985, S. 57). Bei der Verschiebung des Kausalititsortes spielt der zwischenmensch-
liche Kontext eine wesentliche Rolle. So konnen finanzielle Anreize eine positive
Wirkung auf die intrinsische Motivation haben, wenn sie als informativ angesehen
werden. Positives Feedback kann die intrinsische Motivation beeintrichtigen, wenn
es durch einen situativen Vergleich eine kontrollierende Wahrnehmung bekommt.
Zudem beeinflussen das Geschlecht, der Ort der Handlungsverursachung und die
motivationale Orientierung die Sichtweise auf das Ereignis (Deci und Ryan 1985, S.
112). Weiterhin beeinflusst die Norm, ob ein finanzieller Anreiz gezahlt wird oder
nicht, die intrinsische Motivation (Deci und Ryan 1985, S. 55). Ist ein finanzieller
Anreiz die Norm, fiihrt das Nicht-in-Aussicht-Stellen zu einer sinkenden Motivation,
da die Erwartung des Individuums nicht erfiillt und damit kontextabhéngig in die
Autonomie eingegriffen wird (Deci und Ryan 2000, S. 234). Fehr und Falk (2002, S.
717) sprechen in diesem Fall vom Enttauschungseffekt. Frey und Jegen (2001, S. 594
f.) beschreiben zwei wesentliche psychologische Prozesse, die durch einen externen
Eingriff auf die intrinsische Motivation wirken. So wird bei einem Akteur einer-
seits seine intrinsische Motivation durch extrinsische Kontrolle ersetzt, wenn der
externe Eingriff als Beeintrachtigung der Selbstbestimmung wahrgenommen wird.
Andererseits kann durch die Annahme fehlender Anerkennung das Selbstwertgefiihl
gemindert werden, sodass der Akteur seinen Aufwand reduzieren wird. Die SBT
kritisiert daher die einfache Unterscheidung zwischen extrinsischer und intrinsischer
Motivation, da sie nicht zu einer ausreichenden Erfassung von Motivationen fiihre.
Sie postuliert, dass das Verhalten eines Akteurs anhand des Autonomiegrades® cha-
rakterisiert werden kénne (Gagné und Deci 2005, S. 334). In der SBT wird zwischen
autonomer und kontrollierender Motivation unterschieden (Gagné und Deci 2005, S.
333). Wahrend intrinsische Motivation immer autonom ist, beinhaltet extrinsische
Motivation Kontrolle (Gagné und Deci 2005, S. 334). Die SBT unterteilt extrinsische
Motivation daher anhand des Autonomiegrades in die vier Kategorien: (1) externe,
(2) introjizierte, (3) identifizierte und (4) integrierte Regulierung (siche Abbildung
2.8) und erginzt die Perspektive um die Amotivation (Ryan und Deci 2000b, S. 60
f.; Gagné und Deci 2005, S. 331). Die Motivation wird als Kontinuum betrachtet,
wobei der Mensch wachstumsorientiert agiert. ,|HJuman beings are active, growth-
oriented organisms who are naturally inclined toward integration of their psychic
elements into a unified sense of self and integration of themselves into larger social
structures® (Deci und Ryan 2000, S. 229). Dabei betonen Gagné und Deci (2005,
S. 335), dass die Theorie keine zu erklimmenden Stufen darstelle, sondern vielmehr
eine Beschreibung der Einwirkung von Regularien auf das Verhalten.

29Ein intern wahrgenommener LOC liegt vor, wenn ein informierendes Ereignis initiierend oder
regulierend auf das Verhalten wirkt. Ein extern wahrgenommener LOC liegt vor, wenn das
Verhalten durch ein kontrollierendes Ereignis initiiert oder reguliert wird (Deci und Ryan 1985,
S. 111). Praktisch wird das Verhalten meist intern und extern initiiert (Weibel et al. 2009, S.
399).

39Der Autonomiegrad ist der Zustand der Selbstbestimmungen, und spiegelt demnach den Hand-
lungsspielraum eines Akteurs wider.
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Insgesamt umfasst die SBT die sechs Subtheorien: (1) Kognitive Evaluationstheorie;
(2) Organismische Integrationstheorie, (3) Theorie der kausalen Orientierung, (4)
Theorie der psychologischen Grundbediirfnisse, (5) Zielinhaltstheorie und (6) Be-
ziehungsmotivationstheorie. Die (1) kognitive Evaluationstheorie unterscheidet
zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation (Gagné und Deci 2005, S. 356)
und beschéftigt sich im Speziellen mit der Auswirkung von Faktoren im sozialen
Kontext auf die intrinsische Motivation (Ryan et al. 1983, S. 748; Deci und Ryan
1985, S. 122; Ryan und Deci 2000b, S. 58; Ryan und Deci 2000a, S. 76). Entsprechend
der kognitiven Verhaltenstheorie begiinstigt ein Umfeld, welches autonome Aktivité-
ten fordert, die intrinsische Motivation (Deci et al. 1981, S. 9; Deci und Ryan 1985,
S. 122; Ryan und Deci 2000a, S. 71). Die (2) organismische Integrationstheorie
basiert auf der Vorstellung, dass das Verhalten teilweise durch interne Strukturen
reguliert wird und dass der Mensch aktiv ist (Deci und Ryan 1985, S. 113). Dies
umfasst den Zusammenhang zwischen extrinsischen Motivationstypen wie Regulie-
rung, Introjektion, Identifikation und Integration und dem umgesetzten Verhalten
einer Person. Die (3) Theorie der kausalen Orientierung bezieht sich auf die
Orientierung der Motivation und differenziert zwischen Autonomie, Kontrolle und
Unpersonlichkeit. Alle drei Orientierungen sind in unterschiedlicher Ausprigung bei
allen Menschen vorhanden. Im Zusammenhang mit der kausalen Orientierung be-
deutet LOC, dass Ergebnisse vom Verhalten abhéngig und somit kontrollierbar sind
(Deci und Ryan 1985, S. 166). Entsprechend der (4) Theorie der psychologischen
Grundbediirfnisse kann das Wohlbefinden iiber die Bediirfnisse von Autonomie,
Kompetenz und Verbundenheit®! (Deci und Ryan 2000, S. 233) durch das Umfeld
maximiert oder gehemmt werden. Um autonome Motivation tiberhaupt hervorzuru-
fen, miissen diese Bediirfnisse zunéchst erreicht werden. Wahrend alle drei Bediirf-
nisse positiv mit der autonomen Motivation zusammenhéngen, besteht lediglich ein
negativer Zusammenhang zwischen kontrollierter Motivation und der Zufriedenheit
mit der Autonomie (Broeck et al. 2010, S. 995). Die (5) Zielinhaltstheorie befasst
sich mit den personlichen Zielen von Individuen, deren Bestrebung zur Erreichung
der Ziele und den Auswirkungen auf die Befriedigung der Grundbediirfnisse (Ryan
und Deci 2018, S. 233). Dabei wird zwischen intrinsischen und extrinsischen Zielen
unterschieden, wobei die intrinsischen Ziele in Korrelation zu den psychologischen
Grundbediirfnissen stehen, wahrend zwischen externen Zielen und psychologischen
Grundbediirfnissen kein Zusammenhang besteht (Ryan und Deci 2018, S. 275 ff.).
Im Gegensatz zur sozialen Einbindung, welche sich insbesondere mit der Bildung
und dem Erhalt von Beziehungen befasst, beschiftigt sich die (6) Beziehungsmo-
tivationstheorie mit der gesamtheitlichen Erfiillung der psychologischen Grund-
bediirfnisse zur qualitativen Gewahrleistung von Beziehungen, einschlieflich ihrer
Konsequenzen (Ryan und Deci 2018, S. 293). Abbildung 2.8 stellt die Zusammen-
hénge der verschiedenen Subtheorien dar.

SBT und Maslow basieren beide auf dem Ansatz, dass durch die Befriedigung der
Grundbediirfnisse intrinsische Motivation entsteht. Zudem werden die Grundbediirf-

31 Als Verbundenheit werden hierbei die Zugehérigkeit und die Verbindung zu einer Gruppe oder
Kultur bezeichnet (Ryan und Deci 2000b, S. 64). Dies beinhaltet daher den Aufbau und die
Erhaltung vertrauensvoller Beziehungen (Broeck et al. 2010, S. 982 f.; Deci und Ryan 2013; den
Broeck et al. 2016, S. 1199; Ryan und Deci 2018).
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nisse als universell angesehen (Gagné und Panaccio 2014, S. 168). Beide Theorien
unterscheiden sich jedoch mafigeblich in drei Punkten (siche Deci und Ryan 2013,
S. 15 f.). (1) Nicht alle nach Maslow definierten grundlegenden Bediirfnisse sind
grundlegend, sondern stellen vielmehr Substitute dar. (2) Die Bediirfnisse sind nicht
hierarchisch angeordnet, da die psychologischen Grundbediirfnisse immer wirken
(Deci und Ryan 2013, S. 15 f.). Zudem liegt (3) der Fokus stérker auf dem Grad
der psychologischen Bediirfnisbefriedigung als auf der Stérke des Bediirfnisses (Deci
und Ryan 2013, S. 16). Die SBT stiitzt sich in ihrer Aussagekraft gegeniiber anderen
Theorien dabei auf empirische Untersuchungen (Gagné und Panaccio 2014, S. 168).

A Extrinsische Intrinsische
Motivation Motivation

Keine Externe Introjizierte Identifizierte Integrierte Intrinsische
Regulation Regulation Motivation Motivation Motivation Regulation

Abwesenheit Kontingenz von Selbstwert Ziele, Werte und Stimmigkeit Interesse und
von bewussten Belohnung und abhangig von Verhaltens- zwischen Freude an der
Regulierungen Strafe Leistung, Ego- regulierung sind Zielen, Werten Aufgabe selbst

Beteiligung wichtig und Verhaltens-
regulierung

Mangel an Kontrollierte MaRig MaRig Autonome Autonome

Motivation Motivation kontrollierte autonome Motivation Motivation
Motivation Motivation
Unpersonlich Extern Etwas Extern Etwas Intern Intern Intern
Kognitive Evaluationstheorie == Organismische Integrationstheorie Theorie der kausalen Orientierung

Abbildung 2.8: SBT nach Ryan und Deci (2000b, S. 61; 2000a, S. 70)

2.5.6 Zusammenfassung

In der Standardékonomie wird nicht danach unterschieden, wo Motivation entsteht.
Der Grund hierfiir besteht in der Schwierigkeit, zu bestimmen, wann ein Akteur
intrinsisch und wann ein Akteur extrinsisch motiviert ist. Das fiihrt dazu, dass die
intrinsische Motivation als konstant angesehen oder gar nicht erst betrachtet wird
(Frey und Jegen 2001, S. 591). Weiterhin basiert die Standardékonomie auf der
Annahme, dass Akteure nur aus Eigeninteresse handeln (Fehr und Géchter 2000b,
S. 159 f.; Fehr und Fischbacher 2002, S. C29), sodass es zwangslaufig zu falschen
Aussagen kommt, da Anreize lediglich materieller Natur sind und soziale Préaferenzen
wie Altruismus, Reziprozitit und Fairness®? nicht beriicksichtigt werden (Fehr und

32Hierbei bezieht sich der Begriff Fairness auf die gerechte und faire Verteilung von Ressourcen
innerhalb eines definierten Bereiches. In der Literatur wird hier daher auch von Ungleichheits-
oder Unfairnessaversion gesprochen (siehe u.a. Fehr und Fischbacher 2002, S. C3).
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Géchter 2000b, S. 160; Fehr und Fischbacher 2002, S. C30). Intrinsische Motivation
und soziale Préferenzen sind fiir die heutige Arbeitswelt jedoch essenziell, daher ist
die rein 6konomische Betrachtung anhand von Modellen unzureichend. Basierend auf

diesen Erkenntnissen entwickelte sich zum ejnen die Verhaltensokonomie und zum
anderen die SBT. Abbildung 2.9 gibt einen Uberblick iiber die drei Theoriestringe.

Standard- VT, Selbstbestimmungs-
okonomie theorie (SBT)
Homo_ + Prosoziales Verhalten Psychologlsc_he
oeconomicus Grundbediirfnisse

. . Starke . Ver-

Intrinsische Motivationseigenschaften Selbstbestimmung und Selbstwertgefiihl

!

Abbildung 2.9: Ubersicht zu den Theorien

Weibel et al. (2014, S. 75) merken an, dass die intrinsische Motivation in der Verhal-
tensokonomie der autonomen Motivation in der SBT entspreche. Unabhéngig von der
Begriffsabgrenzung liegt der wesentliche Unterschied zwischen Verhaltensékonomie
und SBT in der zugrunde liegenden Fragestellung. Wéhrend die Verhaltensékono-
mie untersucht, ob intrinsische und extrinsische Motivation denselben Mechanismen
unterliegen, betrachtet die SBT den psychologischen Prozess (Weibel et al. 2014, S.
75). Dabei unterscheidet die SBT zwischen autonomer und kontrollierender Moti-
vation und der Erkenntnis, dass jeder Mensch ein psychologisches Grundbediirfnis
beziiglich Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit hat, welches befriedigt werden
muss, um eine optimale Leistung zu erbringen. Werden diese Grundbediirfnisse nicht
erfiillt, kommt es zu negativen psychologischen Konsequenzen. Die weiterfithrende
Unterteilung von extrinsischer Motivation ist hierbei essenziell, da die reine Katego-
risierung von Motivation in extrinsisch und intrinsisch zum einen die Selbstbestim-
mung (Autonomie) eines Akteurs nicht beriicksichtigt und zum anderen menschliche
Interaktion und den Einfluss anderer Akteure nicht betrachtet.

Damit extrinsische Motivation autonom ist, muss sie verinnerlicht werden (Interna-
lisierung). Dies kann z. B. durch einen enormen Druck ausgelost werden, bei dem
Akteure auf eine Art Selbstregulierung zuriickgreifen, oder in Situationen, in denen
der Kontext ihnen ein Gefiihl von Autonomie verleiht (Gagné und Deci 2014, S.
3). Es ergibt sich demnach die Hypothese, dass ein autonomieférderndes Arbeitskli-
ma die Verinnerlichung extrinsischer Motivation begiinstigt (Gagné und Deci 2005,
S. 355) und somit intrinsische Motivation auslésen kann. Hingegen hemmen gegen-
seitige Uberwachung und Sanktionen die intrinsische Motivation und mindern die
Leistung im Team (Deci und Ryan 1985, S. 85; Orr 2001, S. 66; Fehr und Falk 2002,

93



2 Literaturanalyse

S. 718; Gagné und Deci 2005, S. 356; Fall und Roussel 2013, S. 203 {.). Soziale Beloh-
nungen und soziale Sanktionen kénnen daher nicht unabhéngig von der intrinsischen
Motivation betrachtet werden (Orr 2001, S. 61 f.). Basierend auf der SBT é&ndert
sich die Fragestellung von dem, wie Ziele am effektivsten erreicht werden, zu dem,
warum ein bestimmtes Ziel gesetzt und verfolgt wird (Koestner und Hope 2014, S.
405, 411). Damit werden die Inhalte eines Ziels wesentlich detaillierter betrachtet
(Koestner und Hope 2014, S. 405). Mittels der Unterteilung in soziale, epistemi-
sche und normative Motivation wird Bezug zur Abhéngigkeit und Auswirkung der
Motivation durch Interaktionen und das Verhalten in Gruppen genommen. Die Ar-
beitsumgebung beeinflusst folglich die Motivation (Gagné und Panaccio 2014, S. 176
f.). Entsprechend der SBT muss hier der Fokus liegen (Deci 1973, S. 32), um Eigen-
interesse und Engagement fiir das Bewéltigen komplexer Aufgaben zu erzielen.

2.6 Theoretische Grundlagen zu Anreizen

Dieser Abschnitt befasst sich mit dem Thema der Anreize. Neben allgemeinen De-
finitionen wird hierbei insbesondere auf den Vergleich zwischen teambasierten und
individuellen finanziellen Anreizen sowie ihren Auswirkungen auf die Motivation
eingegangen. Dabei werden die Erkenntnisse mit denen aus dem Abschnitt 2.5 ver-
kniipft.

2.6.1 Anreiz und Verhalten

Entsprechend Wilchli (1995, S. 26) handelt es sich bei Anreizen um eine ,bestimm-
te Reizkonstellation, die personenspezifisch wahrgenommen, bewertet und entspre-
chend ihrer Stérke in motivationales Verhalten umgesetzt wird“. Anreize stellen dem-
nach eine Verbindung zwischen Stimulus und Reaktion dar (Kuhl 2007, S. 306).
Hierbei kommt es zu einer verhaltensauflosenden Wirkung, welche zu einem proak-
tiven Handeln fiihrt (Jost 2000, S. 79 f.), wobei ein positives oder negatives Verhalten
beim Anreizempfanger hervorgerufen (Beyer 1990, S. 16; Kossbiel 1994, S. 85; Schott-
le und Gehbauer 2012, S. 6) oder verstdrkt (Weinert 1992, S. 126) wird. Plaschke
(2003, S. 22) verwendet in seiner Arbeit bewusst den englischen Begriff | Incentive”,
da seines Erachtens der deutsche Begriff Anreiz nicht die Bedeutung der Motivati-
onskomponente widerspiegelt. Hingegen setzt Kressler (2001, S. 180) den Begriff mit
ergebnis- bzw. erfolgsabhéngiger Bezahlung gleich. In dieser Arbeit beinhaltet der
Begriff Anreiz die Motivationskomponente. Damit ein bestimmtes Verhalten ausge-
16st wird, muss der Anreiz fiir den Empfanger einen Wert darstellen (Maloney 1981,
S. 644; Kossbiel 1994, S. 85; Schulz 2000, S. 13; Schottle und Gehbauer 2012, S. 6).
Individuen werden von Anreizen und Anreizkombinationen zu verschiedenen Zeiten
unterschiedlich ,angezogen“ (Barnard 1970, S. 129). Das Wirken eines Anreizes ist
dabei abhéingig von dem Zweck, der Situation (Winter 1996, S. 14; Jost 2000, S. 80),
dem Individuum und der kulturellen Préagung (Wiélchli 1995, S. 26), sodass Anreize
das individuelle Wollen mit unterschiedlicher Intensitdt beeinflussen. Nach Comelli
und Rosenstiel (2009, S. 3 f.) wird das Verhalten eines Individuums durch vier in
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Wechselwirkung zueinander stehende Faktoren beeinflusst: (1) Normen und Rege-
lungen (soziales Diirfen und Sollen), (2) hemmende oder begiinstigende Umsténde
(situative Ermoglichung), (3) Fahigkeiten und Fertigkeiten (personliches Koénnen)
und (4) Motivation und Wert (individuelles Wollen).

Aufgrund der Vielschichtigkeit von Anreizen haben sich in der Literatur verschie-
dene Anreizkategorien gebildet3?. Beispielsweise kategorisiert Petersen (1989, S. 5)
Anreize nach Leistungs- und Partizipationsanreizen, Individual- und Gruppenanrei-
zen sowie Belohnungen und Bestrafungen. Hingegen unterscheidet Bau (2003, S. 28)
Anreize zunéchst in die Hauptkategorien Objekt, Quelle, Empfinger und Ziel. Ent-
sprechend den Kategorien kann ein Anreiz dann beschrieben werden. Die wohl be-
kannteste Kategorie ist die Einteilung in materielle und immaterielle bzw. monetére
und nicht monetédre Anreize. Materielle Anreize werden dabei in finanzielle Anreize
(z. B. Grundgehalt, Bonus, variable Vergiitung, Kapitalbeteiligungen) und mone-
tar bewertbare Anreize (z. B. Altersvorsorge, Firmenwagen, zusétzliche Urlaubstage
oder Reisen) untergliedert (Barnard 1970, S. 124 f.; Petersen 1989, S. 4 f.; Plaschke
2003, S. 24). Die Anreizgestaltung kann fix oder variabel erfolgen. Immaterielle An-
reize sind nicht monetar bewertbare Anreize. Hierzu gehoren u. a. die Arbeitsinhalte,
die Arbeitsgestaltung, Arbeitszeiten, Betriebsklima, Handlungsspielrdume, die Un-
ternehmenskultur, der Fiihrungsstil, Karrierechancen, Qualifikationsmdglichkeiten,
Zielvereinbarungen, Informationszugang, Arbeitsplatzgarantie, soziale Einbindung,
informelle Gruppenaktivitdten, Anerkennung und Status (vgl. Barnard 1970, S. 124
f.; Petersen 1989, S. 4 f.; Weinert 1992, S. 129 f.; Guthof 1994, S. 24; Wilchli 1995,
S. 29; North und Varlese 2001, S. 44; Plaschke 2003, S. 24; Przygodda 2004a, S. 2).
Bereits vor fast fiinfzig Jahren merkte Barnard (1970, S. 126 f.) an, dass person-
liche Anreize, physische Arbeitsbedingungen, die Befriedigung personlicher Ideale,
die soziale Vertriglichkeit sowie die Teilhabe und Kameradschaft wichtigere Anreize
in der Zusammenarbeit darstellen wiirden als materielle Belohnung. Zudem verweist
Barnard (1970, S. 126 f.) darauf, dass Anreize nicht immer bewusst wahrgenommen
werden, sondern das Verhalten hidufig unbewusst beeinflussen. Analog zur intrinsi-
schen und extrinsischen Motivation unterscheiden u.a. Petersen (1989, S. 5), Laux
(1992a, S. 115), Wilchli (1995, S. 26 f.) und Bullinger et al. (2001, S. 14) zwischen
intrinsischen und extrinsischen Anreizen. Intrinsische Anreize entstehen direkt aus
dem Aufgabenbereich. Extrinsische Anreize ergeben sich aus dem Umfeld und somit
auflerhalb des Aufgabenbereiches. Sie setzen voraus, dass eine positive Anstrengungs-
Belohnungs-Erwartung beim Empfénger vorliegt. Aufgrund ihrer Bestimmung sowie
anhand des vorhandenen Werte- und Normensystems bewertet Walchli (1995, S. 27)
extrinsische Anreize gegeniiber intrinsischen als weniger subjektiv.

2.6.2 Definition Anreizsystem

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Begriffsdefinitionen zum Anreizsystem
(sieche Tabelle 2.9). Dies liegt u.a. an der Betrachtungsweise, dem Nutzen sowie
dem Ziel eines Anreizsystems. Wild (1973, S. 47) bezieht sich beispielsweise auf

33Siehe Abbildung A.1 im Anhang A.
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die bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen, die ein bestimmtes Verhalten bewir-
ken, und unterteilt Anreize in negative und positive Anreize. Rosenstiel (1975, S.
231 f.) iibernimmt die Perspektive von Wild (1973) und definiert die Organisati-
on selbst als Anreizsystem. Dabei klassifiziert Rosenstiel (1975, S. 231 f.) Anreize
in finanzielle Anreize, soziale Anreize, die Arbeit selbst sowie die Organisations-
umwelt. Der Ansatz von Becker (1995) basiert ebenfalls auf Wild (1973). Becker
(1995, S. 34) definiert den Begriff Anreizsystem im weiteren Sinne als das gesamte
Managementsystem einer Organisation mit all seinen Bestandteilen. Kossbiel (1994,
S. 77) und Winter (1996, S. 16 f.) kritisieren die Definition von Wild (1973), da
nicht der Systemgedanke zum Tragen komme. Entsprechend Deming (2018, S. 35
f.) ist ein System ,ein Netzwerk von voneinander abhéngigen Komponenten, die zu-
sammenarbeiten, um das Ziel des Systems zu erreichen”. Ein Anreizsystem besteht
demnach nicht nur aus der Anreizmenge, sondern beinhaltet auch eine definierte
Struktur, welche ,die Gesamtheit der (relevanten) Beziehungen zwischen den Ele-
menten der Menge erfasst (Kossbiel 1994, S. 78)3. Fiir Kossbiel (1994, S. 78) ist
daher ein Anreizsystem ein komplexes, kiinstliches System, welches aus einer Men-
ge von Anreizen (Belohnung und Bestrafung) und einer Menge von Kriterien (Be-
zugsobjekten /Bemessungsgrundlage) besteht, die durch eine definierte Struktur, die
sogenannte Kriteriums-Anreiz-Relation, miteinander verbunden sind. Winter (1996,
S. 19) iibernimmt die Definition von Kossbiel (1994, S. 78) und fiigt noch die admi-
nistrativen Verfahrensregeln des Austauschprozesses hinzu. Unter Beriicksichtigung
des Systemgedankens féllt auf, dass dieser u. a. nicht Teil der Definitionen von Ro-
senstiel (1975, S. 231 f., S. 344 - 347), Becker (1990, S. 8), Brandenberg (2001, S. 42
f.), Przygodda (2004b, S. 3) und Schéttle und Gehbauer (2012, S. 3) ist, jedoch im
weiteren Textverlauf eine entsprechende Relation beschrieben wird. Dennoch sind
die Definitionen als unvollstindig zu bewerten. Petersen (1989, S. 7) betont, dass
ein Anreizsystem erst dann von strategischer Bedeutung sei, wenn das Ziel selbst
einen Wert fiir den Anreizempféanger darstelle. Dabei ist die individuelle Wirkung
auf die Motivation und den Willen eines jeden Akteurs zu beachten (Schulz 2000,
S. 164). Dies fithrt gleichzeitig dazu, dass die Effektivitdt von Anreizen in einem
Team individuell schwer messbar ist. Abbildung 2.10 stellt den Zusammenhang zwi-
schen Motivation, Anreiz, Verhalten und Leistungsmessung grundlegend dar. Dabei

gilt das Anreizsystem als effizient, wenn der Nutzen grofer ist als mogliche dadurch
entstehende Nachteile (Kossbiel 1994, S. 85; Schottle und Gehbauer 2012, S. 3).

2.6.3 Fallstudien aus der Bauindustrie zu finanziellen
Anreizen

Tabelle 2.10 gibt einen Uberblick iiber fiinf Studien zum Thema finanzielle Anreize
in der traditionellen Bauprojektabwicklung (kein Lean), aus denen sich hinsichtlich
Motivation grundlegende Erkenntnisse ergeben. Bereits Abu-Hijleh und Ibbs (1989,
S. 442) verweisen darauf, dass die alleinige Fixierung von Sanktionen, wie dies hdu-
fig in traditionellen Projekten der Fall ist, sich nicht positiv auf das Projektergebnis

34Basierend auf Beer (1962, S. 21).
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Tabelle 2.9: Ubersicht iiber Definitionen zu Anreizsystemen

Autor(en) Definition Fokus
Wild (1973, S. 47) Bewusst gestaltete Arbeitsbedingungen Organisationsebene
. Organisation selbst (finanzielle Anreize, soziale
Rosenstiel §1)975’ S. 231 Anreize, die Tatigkeit selbst und das Organisationsebene
’ organisatorische Umfeld)
i. e. S. materielle Anreize und i. w. S. alle
Hagen (1985, S. 43) Unternehmensvariablen, bereits existent durch Organisationsebene
Hierarchiestruktur
Beyer (1990, S. 16) Verhaltensauslosende Reize Verhaltensebene
Becker (1990, S. 8) Filihrungssystem einer Organisation Fiihrungsinstrument
Laux (1990, S. 7) Pramiensystem zum Er.ltschelden im Sinne der Entscheidungstriger
Organisation
Kossbiel (1994, S. 78) Menge der Kriterien und Anreize und ihrer Betriebswirtschaft
Relation zueinander
Menge der Kriterien und Anreize und ihrer
Winter (1996, S. 19 f.) Relation zueinander sowie die Verhaltensregeln des Managementsystem
Austauschprozesses
Schulz (2000, S. 22) Subsystem der Unternehmensfithrung Fithrungsinstrument
(Brandenberg 2001, S. i. w. S. Monetére und nicht monetére Anreize Oreanisationseben
43) einschliefslich Arbeitsumfeld ganisationsebene
. Art und Hohe von Belohnungen bei .
Friedl (2003, 8. 502) Leistungserzielung als Ergdnzung zur Kontrolle Controlling
Przygodda (2004b, S. 3) Summe aller bewusst gestalteten materiellen und Wissensmanagement

Laux (2006, S. V, 3 f.)

Naranjo-Gil et al. (2012,

immateriellen Anreize
Belohnungssysteme

Praktiken oder Techniken, die implementiert
werden, um ein bestimmtes Verhalten der

Unternehmenssteuerung

Organisationstheorie

S. 179) Mitarbeiter sicherzustellen, zur Verbesserung der
Leistungsfahigkeit der Organisation
Schoéttle und Gehbauer Summe aller monetéren und nicht monetéren Kollaborative
(2012, S. 3) Anreize Projektorganisation
Ruckkopplung
Leistungsbewertung
'y
Anreiz
Leistungsmessung
'y
Zufriedenheit
Motivation > Verhalten » Leistungserbringung
| I Input Prozess Output |

Abbildung 2.10: Zusammenhang zwischen Anreize, Motivation und Leistung (vgl.
Weinert 1992, S. 126; Schottle und Gehbauer 2012, S. 7)

auswirkt, daher sollte bei Festlegung von Sanktionen der positive finanzielle Anreiz
wesentlich grofer sein. Meng und Gallagher (2012, S. 361) fanden in ihrer Umfrage
heraus, dass eine Kombination aus positiven und negativen Anreizen die Abstim-
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mung der verschiedenen Ziele der Projektbeteiligten unterstiitzt und die Leistung
verbessert. Damit die Anreize jedoch greifen, miissen Anstrengungen unternommen
werden, um gute Beziehungen aufzubauen (Meng und Gallagher 2012, S. 361).

Tabelle 2.10: Ubersicht zu anreizthematischen Studien in der Bauindustrie

Studie Untersuchungsobjekt Land Methodik Wesentliche Erkenntnis
Auswirkungen von Terminbasierte finanzielle Anreize, die
Abu-Hijleh terminbasierten zusammen mit dem GU festgelegt wer-
und Ibbs finanziellen Anreizen USA 4 Fallstudien den und ausreichend hoch sind, wir-
(1989) auf das ken sich positiv auf das Projektergeb-
Projektergebnis nis aus.

Interviews von

Bresnen Auswirkungen von . Anreize als Instrument zur Férderung
. . 6 Fallstudien . . o
und vertraglich fixierten UK (Partnering- der Kollaboration wirken limitierend
Marshall Anreizen auf oder & und werden durch kognitive und sozia-
(2000Db) Kollaboration . . le Dimensionen stark beeinflusst.
Allianzprojekt)
Finanzielle Anreize sind weniger wich-
Auswirkung von tig als Anreize, welche die Beziehung
Rose und . . o1 .. . .
vertraglichen Anreizen . . der Beteiligten stidrken. Die Wirkung
Manley . L Australien 4 Fallstudien . - . A
(2011) auf die Motivation der von finanziellen Anreizen ist abhéingig
Projektbeteiligten von der Qualitdt der Beziehungen un-
ter den Beteiligten.
Die Kombination von positiven und ne-
Meng und . . . . . e
Gallagher Sicherstellung der UK Umfrage gativen Anreizen wirkt sich positiv auf
Leistung des GU das Projektergebnis aus, da sie kolla-
(2012) . .. .
borationsférdernd wirken.
. Zwischenmenschliche Beziehungen ha-
Auswirkung von . . . -
ben einen wesentlichen Einfluss auf die
Suprapto Vertragstyp und Umfrage (113 e .
. . . Qualitdt der Zusammenarbeit und so-
et al. vertraglich fixierten Niederlande = Beantwortun- . . .
- mit auf das Projektergebnis und wer-
(2016) Anreizen auf das gen)

den indirekt durch vertragliche Anreize

Projektergebnis beeinflusst.

Bresnen und Marshall (2000b, S. 595 f.) untersuchten anhand von sechs Fallstudien
die Grenzen von Anreizen und kamen zu der Erkenntnis, dass der Stellenwert von
Anreizen zwischen Individuum und Organisation sowie zwischen den Hierarchieebe-
nen aufgrund der subjektiven Wahrnehmung unterschiedlich ist. Im Gegensatz zur
Organisationsebene spielen auf der individuellen Ebene finanzielle Anreize eine un-
tergeordnete bis gar keine Rolle. Vielmehr kann die Inkonsistenz zwischen der Pro-
jektpolitik und dem individuellen Akteur zu Vertrauenseinbufsen fiihren. In einer
weiteren, auf Bresnen und Marshall (2000b) aufbauenden Verdffentlichung unter-
suchten die Autoren (2000a, S. 821 f.) die vorher genannten sechs plus drei weitere
Fallstudien und kommen zu dem Schluss, dass multikriterielle Vergabeverfahren zur
Bewertung des Mindsets erhebliche Ertriage erzielen konnen. Zuséatzlich sollten Maf-
nahmen zur effektiven Teambildung ergriffen werden und informelle Prozesse besser
verstanden werden, um Kollaboration zu férdern (Bresnen und Marshall 2000a, S.
830 f.). Ebenfalls geben Rose und Manley (2011, S. 772) an, dass eine Vergabestrate-
gie notwendig sei, welche Vertrauen, Verbundenheit und Fairness im Team erzeuge.
Gleichzeitig weisen sie explizit darauf hin, dass die reine Implementierung eines finan-
ziellen Anreizes nicht automatisch zu einer besseren Leistung fiihre, und argumen-
tieren, dass Misstrauen zwischen den Beteiligten zu negativen Wahrnehmungen der
Anreizabsicht und zu Demotivation fiihren kénne. Ihre Erkenntnis basiert dabei auf
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den folgenden identifizierten Motivationsfaktoren aus vier Fallstudien: (1) teamori-
entierter, finanzieller Anreiz*®, (2) vertragliche Risikoverteilung, (3) wertorientierte
Angebotsauswahl, (4) frithzeitige Planungsbeteiligung, (5) die Option einer zukiinf-
tigen Zusammenarbeit sowie (6) Mafnahmen zur Teambildung. Dies korrespondiert
mit der SBT. Suprapto et al. (2016, S. 1082 f.) schlussfolgern aus ihrer Studie, dass
der Vertragstyp und die vertraglich fixierten Anreize wahrscheinlich keinen wesentli-
chen Einfluss auf das Projektergebnis héitten, jedoch kollaborative Vertrége indirekt
die zwischenmenschliche Haltung beeinflussen wiirden und dadurch ein besseres Er-
gebnis erzielt werde. Anhand der Studien ist festzustellen, dass vertragliche Anreize
kein Substitut fiir wirkliche Kollaboration sind.

2.6.4 Anforderung und Gestaltung von Anreizen

Tabelle 2.11 gibt einen Uberblick iiber die aus der Literatur herausgearbeiteten An-
forderungen von Anreizen. Neben diesen sollte bei der Gestaltung die Auswirkung
der Anreize im Vorhinein analysiert werden, um Vor- und Nachteile beziiglich des
Ziels abzuwéigen (Laux 1992a, S. 114). Hierzu ist es notwendig, die Anreizempfanger
in die Gestaltung einzubeziehen (Bullinger et al. 2001, S. 9) und relevante Informa-
tionen iiber die Bediirfnisse einzuholen (Laux 1992a, S. 115), da Anreize aufgrund
verschiedener Normen, Wertevorstellungen, Erwartungen, Einstellungen, Fahigkei-
ten und Erfahrungen (Maloney 1981, S. 644; Laux 1990, S. 7 ff.; Guthof 1994, S.
33), individueller Préferenzen (Schulz 2000, S. 13), Lebenssituationen, Interessen und

Tabelle 2.11: Anforderungen an Anreize und ihre Indikatoren

Anforderung Referenz

aktuell Rodl 2006, S. 64 ff.; Barnard 1970, S. 129

anpassbar Garbers und Konradt 2014, S. 122; Guthof 1994, S. 2 f., 36 fI.
einfach Guthof 1994, S. 36 ff.

entwicklungsfahig Guthof 1994, S. 36 ff.

Garbers und Konradt 2014, S. 119 f.; Guthof 1994, S. 36 ff.; Rodl 2006, S. 64 ff.;

fair/gerecht Rose und Manley 2011, S. 772; Grewe 2012, S. 14

flexibel /dynamisch Abu-Hijleh und Ibbs 1989, S. 442; Guthof 1994, S. 36 ff.; Grewe 2012, S. 14
individuell Guthof 1994, S. 36 ff.; Laux 1992a, S. 115

kommunikationsfahig Rodl 2006, S. 64 ff.

kompatibel Rodl 2006, S. 64 ff.

leistungsbezogen Guthof 1994, S. 36 ff.; Grewe 2012, S. 13 f.

manipulationsfrei Rodl 2006, S. 64 ff.

messbar /kontrollierbar Rodl 2006, S. 64 ff.; Rose und Manley 2011, S. 766 ff.

projekt-/ Abu-Hijleh und Ibbs 1989, S. 442; Guthof 1994, S. 2 {.; Bresnen und Marshall
situationsspezifisch 2000b, S. 595 f.

realistisch Abu-Hijleh und Ibbs 1989, S. 442

transparent Rodl 2006, S. 64 ff.; Grewe 2012, S. 14

wirtschaftlich Guthof 1994, S. 36 f.; Rodl 2006, S. 64 ff.; Grewe 2012, S. 14

35Generell gliedert sich dieser Anreiz in drei Arten: (1) Beteiligung an Einsparungen, (2) Termin-
plan und (3) technischer Leistungsanreiz, wie das Erreichen definierter Ziele bzgl. Qualitét,
Funktionalitidt oder Sicherheit (Bower et al. 2002, S. 38 f.; Rose und Manley 2011, S. 765).
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Zielsetzungen (Weinert 1992, S. 123 f.) sowie zu unterschiedlichen Zeiten (Barnard
1970, S. 129) unterschiedlich wirken kénnen. Das Préferieren bestimmter Anreize
reflektiert immer auch die aktuellen sozialen Erwartungen und gesellschaftlichen An-
forderungen. Zudem miissen die Anreize zur Zielerfiillung aufeinander abgestimmt
sein (Laux 1990, S. 7, Guthof 1994, S. 33) und eine Reaktionskontrolle beinhalten,
um die Erwartungen und die Eignung der Anreize zu iiberpriifen (Laux 1990, S. 7)
und gegebenenfalls gegenzusteuern (Laux 1992b, S. 1). Entsprechend Weinert (1992,
S. 131) muss fiir die Erstellung eines Anreizsystems zunéchst der Wert der Arbeit
bestimmt werden, dann die Arbeit bewertet und schliefslich miissen die Bewertungs-
kriterien fiir den Anreiz definiert werden. Die Gestaltung eines Anreizsystems ergibt
sich demnach zum einen aus der bewussten Implementierung von Anreizen und zum
anderen aus den vorhandenen Rahmen-, Rand- und Umweltbedingungen.

2.6.5 Auswirkung finanzieller Anreize auf autonome
Motivation

Wahrend die PAT den Einsatz von finanziellen Anreizen befiirwortet, steht die SBT
diesen kritisch gegeniiber (siehe u. a. Gagné 2014, S. 419). Gleiches gilt fiir die Verhal-
tensokonomie. So kommen Weibel et al. (2014) zu der Aussage, dass ,die universelle
Anwendung von Pay-for-Performance, wie sie heute praktiziert wird, nicht durch
wissenschaftliche Fakten gerechtfertigt ist“ (S. 81). Die Problematik besteht in der
Wahrnehmung des finanziellen Anreizes. In der Okonomie dienen finanzielle Anrei-
ze als Kontrollinstrument zum Interessensausgleich und Auslosen eines bestimmten
Verhaltens (Fall und Roussel 2013, S. 203 f.). Die Wirkung eines finanziellen Anrei-
zes wird jedoch entsprechend Fehr und Falk (2002, S. 719) durch (1) den Wunsch
nach Reziprozitdt, (2) den Wunsch nach sozialer Zustimmung und (3) die intrin-
sische Freude bzw. das Eigeninteresse an der Aufgabe beeinflusst. Zudem hat die
Beziehung zwischen den Akteuren einen wesentlichen Einfluss auf die positive oder
negative Wahrnehmung des finanziellen Anreizes (Rose und Manley 2005, S. 1). Fehr
und Falk (2002, S. 717) merken an, dass implizite Anreize, welche aus der Reziprozi-
tat und wiederholenden Interaktionen entstehen, wenig betrachtet wiirden, obwohl
diese Anreize die stirkste Auswirkung hétten. Zum gleichen Schluss kommen auch
Frey und Jegen (2001, S. 593 f., 601 f.). Sie argumentieren, dass durch einen derarti-
gen externen Eingriff das Selbstwertgefiihl bzw. die Selbstbestimmung beeintrachtigt
werden, sodass es zur Verdrangung der intrinsischen Motivation komme und folglich
die Leistungsbereitschaft gemindert werde.

Jenkins Jr. et al. (1998, S. 778 ff.) filhrten eine erste Metaanalyse durch, um den
Zusammenhang von finanziellen Anreizen und Leistung zu untersuchen, und kom-
men zu dem Schluss, dass finanzielle Anreize die Leistung bei quantitativen Aufga-
ben steigern wiirde. Eine Auswirkung auf die Qualitdt konnten sie nicht feststellen
(Jenkins Jr. et al. 1998, S. 783 f.). Basierend auf den vorangegangenen Forschungs-
ergebnissen stellten Cerasoli et al. (2016) in ihrer Metaanalyse einen positiven Zu-
sammenhang zwischen SBT und Leistung her und wiesen nach, dass die psychologi-
schen Grundbediirfnisse von elementarer Bedeutung fiir die Leistung von Akteuren
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sind (Cerasoli et al. 2016, S. 782; 805). Weiterhin stellen die Autoren fest, dass
die Bediirfnisbefriedigung ein stéirkerer Pradiktor fiir die Leistungsqualitit als fiir
die Leitungsquantitdt sei (Cerasoli et al. 2016, S. 788). Das bloke Vorhandensein
eines finanziellen Anreizes habe zunéchst keinen bis wenig Einfluss auf die Bediirf-
niszufriedenheit (Cerasoli et al. 2016, S. 796, 798 f.). Vielmehr sei die Auswirkung
abhéngig von der Wichtigkeit des Anreizes (Cerasoli et al. 2016, S. 798 f.). Die direk-
te Verbindung eines finanziellen Anreizes mit der Leistung fiihre zu einer niedrigeren
Bediirfnisbefriedigung und folglich zu einem Leistungsriickgang, wiahrend die indi-
rekte Verbindung zur Erhchung der Bediirfnisbefriedigung und demnach zur Leis-
tungssteigerung fiithre (Cerasoli et al. 2016, S. 796). Weibel et al. (2009, S. 402 ff.)
greifen die Verdrangung von intrinsischer Motivation durch Leistungsvergiitung auf
und weisen in ihrer Metaanalyse die kognitive Verschiebung der Motivation nach.
Demnach hat die Leistungsvergiitung einen sehr starken negativen Effekt auf die
fiir ein Individuum interessante Aufgabe und einen positiven Leistungseffekt auf
uninteressante Aufgaben. Weiterhin argumentieren sie, dass ,der Verlust von intrin-
sisch motiviertem Verhalten immer durch externe Belohnungen kompensiert werden
muss” (S. 404). Extrinsisch motivierte Akteure wiirden dazu neigen, nur die leicht
quantifizierbaren Leistungen zu erfiillen und andere wichtige Aufgaben zu vernach-
lassigen (Weibel et al. 2009, S. 404). Zudem kommen sie zu dem Schluss, dass die
Implementierung von finanziellen Anreizen im 6ffentlichen Sektor problematisch sei,
da eine exakte Leistungszuweisung bei komplexen Aufgaben schwierig sei. Ahnlich
argumentierten bereits Frey und Osterloh (2000, S. 67 f.) beziiglich der Vertrags-
struktur in komplexen Organisationen. Auch sie verwiesen darauf, dass finanzielle
Anreize in komplexen Organisationen nicht alle Leistungen umfassen wiirde, da Ziele
zum Zeitpunkt der Fixierung vorwiegend unklar seien und dadurch entsprechende
Leistungen vernachléssigt wiirden. Wahrend die Wahrnehmung von Leistungsvergii-
tung stark von den zwischenmenschlichen Kontexten abhéngt (Ryan et al. 1983, S.
748), ist insbesondere die ergebnisorientierte Belohnung nach Deci et al. (2017, S. 37)
extrem kritisch zu sehen und kann betrachtlichen Schaden anrichten, da der Fokus
auf dem Ergebnis und nicht auf dem Prozess liegt (Ryan und Brown 2007, S. 355).
Fall und Roussel (2013, S. 210 f., 213) befassen sich mit der Verbindung der Zielset-
zungstheorie und der SBT und stellen anhand einer Literaturanalyse ebenfalls fest,
dass finanzielle Anreize basierend auf fixierten Zielen nicht zur Entwicklung von
autonomer Motivation beitragen, u. a. aufgrund des fehlenden sozialen Kontextes
(Fall und Roussel 2013, S. 203 f.). Zudem kann die stetige Kontrolle zur Demo-
ralisierung fithren (Deci et al. 2017, S. 37). Werden finanzielle Anreize eingesetzt,
spielt die Verfahrensgerechtigkeit3® fiir das Erzielen eines positiven Ergebnisses eine
signifikante Rolle (Olafsen et al. 2015, S. 454). Entsprechend der SBT kénnen finan-
zielle Anreize nur dann effektiv zur Steigerung der autonomen Motivation beitragen,
wenn sie als fair (Deci und Ryan 2013, S. 27; Gagné 2014, S. 419 f.) und informativ
(Ryan et al. 1983, S. 738; Gagné 2014, S. 419 f.) empfunden werden. Die Vertei-
lungsgerechtigkeit (extrinsische Bewertung) ist hingegen in einem funktionierenden
Arbeitsumfeld eher unwichtig. Die Autoren schlussfolgern daher, dass der zwischen-
menschliche Kontext einen hoheren Einfluss auf die Leistung habe als ein finanzieller

36Wahrnehmung der Akteure, dass das Verfahren und die daraus resultierenden Ergebnisse gerecht
sind (Hinsch 2016, S. 138).
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Anreiz. Organisationen sollten sich daher auf die Schaffung einer autonomieunter-
stiitzenden Arbeitsumgebung konzentrieren (Deci et al. 1981, S. 8; Ryan und Deci
2000b, S. 64 f.; Ryan und Deci 2000a, S. 69, 74; Olafsen et al. 2015, S. 455). Zusétz-
lich besteht ein generelles Problem von vertraglich fixierten finanziellen Anreizen in
ihrer Wandlung im zeitlichen Verlauf von einer motivationalen Perspektive hin zu
einem Leistungsanspruch (Gangwar und Goodrum 2005, S. 858). Folglich sollten die
Anreize an sich verédndernde Gegebenheiten (William und Ashley 1987, S. 514) und
entsprechend den Bediirfnisse anpassbar sein (Herten und Peeters 1986, S. 39).

Der Fokus der SBT liegt auf der Entwicklung des Akteurs (Deci und Ryan 2013,
S. 15; Gagné 2014, S. 419 f.) und der Reflexion guter Leistungen (Deci 1973, S. 31;
Deci und Ryan 2013, S. 27). Hingegen zielt ein kontrollierendes Feedback zum einen
auf die Bewertung des Akteurs selbst ab, um eine Entscheidung iiber ihn zu treffen
(Gagné 2014, S. 419 f.), sowie zum anderen auf die Erreichung von Wettbewerb
zwischen den Akteuren (Deci und Ryan 2013, S. 27). In Konsequenz fiihrt es damit
zur Verdrangung intrinsischer Motivation (siehe Abschnitte 2.5.5; Deci 1973, S. 31;
Ryan et al. 1983, S. 738). Ein positiver Effekt ist von der ,funktionalen Bedeutung
[der Belohnung| abhéngig® (Deci et al. 2017, S. 36). Finanzielle Anreize miissen
daher so gestaltet sein, dass die Anreizempfanger sich nicht kontrolliert, sondern als
autonom (kompetent und selbstbestimmt) agierend fiihlen (Fall und Roussel 2013,
S. 210 f.). Deshalb sollten finanzielle Anreize nicht an ein bestimmtes Ziel gekoppelt
werden, sondern als Anerkennung vergangener Leistung ausgezahlt werden (Osterloh
und Weibel 2008, S. 409; Fall und Roussel 2013, S. 210 f.).

2.6.6 Teambasierter vs. individueller finanzieller Anreiz und
die Frage nach der Abhangigkeit im Team

Wie einleitend dargestellt, besteht jedes Bauprojekt aus einem Netzwerk von Ak-
teuren, welche in Abhéngigkeit zueinander stehen. Diese Abhéngigkeiten bestehen
auf unterschiedlichen Ebenen (Tjosvold 1986, S. 517) und kénnen unterschiedlich in-
tensiv ausgeprigt sein. Entsprechend Deutsch (1949, S. 136 f.) beeinflusst die wahr-
genommene Zielinterdependenz die sozialen Interaktionen innerhalb einer Gruppe
signifikant. Dabei bedeutet positive Interdependenz zwischen den Zielen von Ak-
teuren Kooperation und negative Interdependenz Konkurrenz, wobei kooperative
und konkurrierende Ziele gleichzeitig existieren (Deutsch 1949, S. 132). Das Teilen
von Zielen fiihrt wiederum zur Aufgaben- und Ergebnisinterdependenz. Wageman
(1995, S. 146 f.) definiert die Aufgabenabhéngigkeit als ein strukturelles Merkmal,
in welchem die Ressourcen und Anweisungen die Interdependenz zu einer Aufgabe
festlegen. Die Ergebnisabhéngigkeit ist hingegen der Grad, bei dem das individuelle
Ergebnis von der Leistung anderer abhéngt. Neben diesen ergibt sich eine weitere
Interdependenz aus der Art und Weise der Leistungsbelohnung (Wageman 1995,
S. 146). Ergénzend zur Aufgabenabhingigkeit (Uberpriifung der Beitragsleistung)
betrachten Koster et al. (2007, S. 119 f.) zusétzlich die informelle Abhéngigkeit (Ver-
trauen), die als personliche Beziehung zwischen den Akteuren unabhéngig von der
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jeweiligen Position besteht, und ihre Wirkung auf den Teamzusammenhalt. Der Zu-
sammenhalt korreliert hierbei positiv mit der Zusammenarbeit (Koster et al. 2007,
S. 128), wobei die Uberwachung sich auch negativ auf den Teamzusammenhalt aus-
wirken kann (Koster et al. 2007, S. 122, 131). Die Erkenntnisse von Koster et al.
(2007) stehen im Einklang mit der SBT (sieche Abschnitt 2.5.5). Bevor ein Beloh-
nungssystem gestaltet wird, muss daher die Aufgabenabhéngigkeit geklart sein.

Wageman (1995, S. 154 f.) fithrte in einem US-amerikanischen Konzern eine Unter-
suchung zur Auswirkung von individueller, kollektiver und hybrider Belohnung auf
die verschiedenen Gruppenkonstellationen anhand der Aufgabenstruktur durch. An
der Untersuchung beteiligten sich 800 Servicemitarbeiter in 152 Gruppen. Zusétz-
lich wurden die individuellen Praferenzunterschiede fiir Autonomie bei der Arbeit
betrachtet (Wageman 1995, S. 153 ff.). Wageman (1995, S. 173) fand heraus, dass
die Arbeitsgestaltung unabhéngig von der Art des Belohnungssystems einen starken
Effekt auf die Kooperation, die Unterstiitzung und das Lernen in den Teams hat
und die Wahrnehmung die Ergebnisabhéngigkeit beeinflusst. Teambasierte Beloh-
nung motivierte hochgradig voneinander abhingige Gruppen in ihrer Leistungser-
bringung (Wageman 1995, S. 174). Zugleich stérkte die Anforderung der Aufgabe
die Gruppennorm und wirkte sich positiv auf die zwischenmenschliche Interaktion
aus. Die einzelnen Teammitglieder fithlten sich gegeniiber ihrem Team verantwort-
lich. Umgekehrt fiihrte die individuelle Belohnung zu einer héheren Motivation von
Akteuren in unabhéngigen Gruppen. Wageman (1995, S. 173 ff.) betont daher, dass
die Art und Weise der Arbeitsstrukturierung eine Schliisselfunktion sei. Die Ausbil-
dung von Gruppennormen in Teams mit hybriden Aufgaben stellte sich als schwach
heraus, sodass das kooperative Verhalten nicht sonderlich ausgepragt und die Quali-
tat ihrer sozialen Prozesse gering war. Daraus resultierte eine insgesamt schlechtere
Leistung. Weiterhin fand Wageman (1995, S. 177) heraus, dass Akteure in den Kon-
stellationen individuelle Aufgaben/Gruppenergebnisbelohnung und Gruppenaufga-
ben/individuelle Ergebnisbelohnung bessere Ergebnisse lieferten als die in hybriden
Formen.

Romaén (2009) analysierte von Januar 1999 bis September 2003 die Umstellung des fi-
nanziellen Anreizsystems in drei mexikanischen Produktionsstiatten eines US-Unter-
nehmens. Neben dem Grundgehalt bestand der urspriingliche Anreiz aus einer indi-
viduellen monatlichen Anwesenheitspramie (ca. 70 % des Gesamteinkommens) und
einem gleichverteilten Teambonus basierend auf der produzierten Stiickzahl, welcher
wochentlich ausgezahlt wurde (Roman 2009, S. 591 f.). Trotz Anwesenheitspramie
waren die Fehlzeiten hoch. Dies fiihrte zu Schwierigkeiten bei der Einhaltung der
Gruppennorm und beim Durchsetzen von kooperativem Verhalten. Trotz abgewie-
sener Bonusauszahlung fiir fehlerhafte Produkte erhohte sich die Qualitédt nicht.
Zudem wurde zwischen den Produktionsstéitten Wissen nicht ausgetauscht (Roméan
2009, S. 591 ff.). Das neue zweistufige Anreizsystem bestand aus den Elementen der
taglichen, individuellen Teamleistungen und der quartalsweisen Produktivitat. Das
Grundgehalt blieb gleich, jedoch stieg die Variation im variablen Anteil (Romén
2009, S. 593). Zusétzlich wurde ein Kontrollprogramm durch Feedback in der Or-
ganisation installiert, um die Zusammenarbeit und das Lernen zu férdern (Romén
2009, S. 594, 641). Mit der Implementierung des neuen Anreizsystems steigerte sich
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die Produktivitiat durchschnittlich um 31 %, die Fehlproduktion reduzierte sich um
95 % (Roman 2009, S. 614), die Produktionsstétten kooperierten miteinander und
die Fehlzeiten wurden erfolgreich minimiert (Roman 2009, S. 613). Roméan (20009,
S. 613) kam dabei zu der Erkenntnis, dass die Bereitstellung von Feedbacks zur
Teamleistung das Anreizsystem zum Funktionieren brachte. Ahnlich stellten Ederer
und Manso (2013, S. 1504, 1512) mittels eines Laborexperimentes fest, dass auf der
Ebene des Managements ein Anreizsystem vorteilhaft ist, welches frithzeitiges Ver-
sagen toleriert und Belohnungen an langfristige Erfolge koppelt. Letztendlich betont
auch Roman (2009, S. 613) die Wichtigkeit von Feedback und Gruppendruck fiir
den Leistungserfolg. Obwohl die Studie von Roman (2009) auf finanzielle Anreize
fokussiert ist, wird deutlich, wie elementar die Arbeitsumgebung und -gestaltung fiir
die Produktivitatsverbesserung sind. Zudem zeigt die Studie, dass die Implementie-
rung finanzieller Anreize unbewusst die Anderung der Arbeitsumgebung bewirken
kann. Aus den Studien von Wageman (1995) und Roman (2009) lassen sich folgende
Erkenntnisse ableiten: (1) Nicht jeder finanzielle Teamanreiz fithrt automatisch zum
Leistungserfolg, (2) Feedback ist notwendig fiir das Reflektieren der Teamleistung,
(3) Gruppendruck®” erhéht die Einhaltung von Regeln bzw. die Implementierung
einer Norm, (4) die Implementierung eines finanziellen Anreizes kann unbewusst die
Implementierung eines nicht monetéiren Anreizes bewirken und (5) Arbeitsgestal-
tung beeinflusst die Leistung. Im Gegensatz hierzu zeigen Libby und Thorne (2009,
S. 70) auf, dass bei Tétigkeiten am Fliekband®® eine individuelle und kollektive An-
reizstruktur keine signifikante Auswirkung auf die Teamleistung hat. Der Einsatz
einer hybriden Anreizstruktur fiihrte sogar zu Verwirrung iiber den Fokus. Die Er-
kenntnisse sind daher im Zusammenhang mit den Rahmenbedingungen zu sehen,
um Fehlinterpretationen zu vermeiden. Neuere Studien zeigen &hnliche Ergebnisse.
So argumentieren Ladley et al. (2015, S. 2421) anhand einer agentenbasierten Com-
putersimulation ebenfalls, dass rein teambasierte Anreize zu mehr kooperativem
Verhalten, einer besseren Teamleistung und individuellen Leistungen gefiihrt hatten
als rein individuelle Anreize oder Hybridformen, da mit steigender Aufgabenabhén-
gigkeit das Potenzial fiir einen Interessenkonflikt steige (Ladley et al. 2015, S. 2423).
Das von Super et al. (2016) durchgefiihrte Experiment mit Studierenden zur Fest-
stellung der Auswirkung von teambasierter Leistungsbelohnung auf die Teilung von
Informationen im Prozess der Entscheidungsfindung zeigte, dass eine teambasierte
Leistungsbelohnung gleichzeitig sowohl die epistemische als auch die prosoziale Mo-
tivation steigern kann (Super et al. 2016, S. 40). Zudem wandte die Gruppe mit
dem teambasierten Anreiz mehr Zeit fiir die Entscheidung auf, was in diesem Fall
zu einem besseren Ergebnis fithrte (Super et al. 2016, S. 41 f.).

DeMatteo et al. (1998, S. 160) argumentieren, dass teambasierte Belohnung insbe-
sondere in einem Umfeld mit starken Abhéngigkeiten vorteilhaft ist, da der Anreiz
ein Signal fiir die positive Gruppeninteraktion setzt. Damit sich ein kooperativer Ef-

3"Der Gruppendruck darf sich jedoch nicht dahingehend entwickeln, dass sich der Akteur unein-
geschrinkt der Mehrheit anpasst und Thematiken nicht hinterfragt werden (Streich 1987, S.
143). Ist dies der Fall, ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess gestort.

38Hierbei ist anzumerken, dass in der FlieRbandproduktion die Abhingigkeiten und Aufgaben
eindeutig abgestimmt sind, sodass sich das Individuum auf die eigene Tatigkeit uneingeschrankt
fokussieren kann.
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fekt einstelle, miissten jedoch die Zielabhéngigkeiten zwischen den einzelnen Akteu-
ren verstanden werden (DeMatteo et al. 1998, S. 172). Zum gleichen Schluss kommen
auch Garbers und Konradt (2014, S. 119 f.) nach der statistischen Auswertung von
146 Féllen® in hundert Verdffentlichungen (Garbers und Konradt 2014, S. 112) zu
dem Thema ,finanzielle Anreize und ihre Auswirkung auf Leistung“ (u.a. DeMatteo
et al. 1998). Entgegen der SBT stellten Garbers und Konradt (2014, S. 119 f.) allge-
mein fest, dass finanzielle Anreize sich durchweg positiv auf die Leistung auswirkten
und teambasierte finanzielle Anreize einen héheren Effekt als individuelle Anreize
erzielten. Dabei merken sie selber an, dass nur wenige in ihrer Auswertung heran-
gezogene Studien die Motivation der Teilnehmer untersucht hétten (Garbers und
Konradt 2014, S. 120 f.) und daher keine Riickschliisse auf die Motivation gezogen
werden konnten. Ebenfalls gehen Tjosvold (1986), Koster et al. (2007), Maciejovsky
und Budescu (2013) und Ladley et al. (2015) nicht auf die Thematik der Motivation
ein. Ohne Kenntnisse aus der Motivationstheorie kann es hier zu Fehlinterpretatio-
nen und zu fehlerhaften Schlussfolgerungen kommen. Die Erkenntnisse miissen daher
kritisch betrachtet werden. Einige Aussagen erscheinen zunéchst logisch. Wird die
SBT herangezogen, so ist jedoch fraglich, ob ein finanzieller Anreiz iiberhaupt diese
Auswirkung haben wird. Es zeigt sich, dass eine Implementierung von finanziel-
len Anreizen gut durchdacht werden muss. Eine weitere Problematik besteht in der
Art des Teamanreizes. Alle benannten Studien beziehen sich auf ergebnisbezogene
Teamanreize. Hoffman und Rogelberg (1998, S. 27, 29) unterschieden Teamanreize
jedoch bereits 1998 hinsichtlich Ergebnis und Féahigkeit. Die Bewertung der Team-
fahigkeit erfolgt losgelost von dem Teamergebnis, so erhélt ein Team auch dann den
Anreiz, wenn es die gewollten Fahigkeiten entwickelt hat, obwohl das Ergebnis nicht
erreicht wurde. Dabei muss der Anreiz zur Teamféhigkeit nicht unbedingt monetér
sein (Hoffman und Rogelberg 1998, S. 27). Es fehlt hier jedoch an Studien, um den
Einfluss von fahigkeitsbezogenen Teamanreizen festzustellen.

Die Erkenntnisse von DeMatteo et al. (1998), Garbers und Konradt (2014), Ladley
et al. (2015) und Super et al. (2016) beruhen auf der Unterscheidung zwischen Team
und Individuum im Allgemeinen. Naranjo-Gil et al. (2012) betrachten die kollektive
vs. individuelle Orientierung im Team und die daraus resultierende Wirkung eines
finanziellen Anreizes und fiigen somit gegeniiber den anderen Autoren eine weitere
Ebene hinzu. Sie stellten die Hypothese auf, dass Teams mit einer eher kollektiven
Orientierung eine bessere Leistung durch teambasierte Anreize erbringen, wihrend
individuell orientierte Teams eher durch individuelle Anreize zu motivieren sind
(Naranjo-Gil et al. 2012, S. 186 f.), und verifizierten diese mittels Laborexperimen-
ten. Weiterhin verweisen die Autoren darauf, dass der Effekt eines teambasierten
finanziellen Anreizes mit steigender Anzahl der Teammitglieder sinken konnte (Gar-
bers und Konradt 2014, S. 119 f.) und negative Gruppeneffekte auftreten kénnen,
da der einzelne Akteur sich nicht wiederfinde bzw. die Verantwortung verloren gehe
(Baumeister et al. 2016, S. 14). Hierzu fehlt es jedoch an Langzeitstudien beziiglich
sozialer Faulenzerei und Trittbrettfahrerei (DeMatteo et al. 1998, S. 173). Deshalb

39Die 146 Fille basieren entweder auf einem Laborexperiment oder einem quasi-experimentellen
Feldversuch. Von diesen 146 Fallen untersuchten sie 115 individuelle Anreize und 30 teamba-
sierte Anreize.
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mag ein teambasierter Anreiz eventuell nur in kleinen Gruppen funktionieren, in de-
nen die einzelnen Aufgaben eindeutig erkennbar sind (DeMatteo et al. 1998, S. 173).
Zudem verweisen Budescu und Maciejovsky (2016, S. 20) darauf, dass finanzielle An-
reize in Gruppen nicht wettbewerbsorientiert implementiert werden sollten, da dies
zu einem verstirkten Konkurrenzverhalten zwischen den Akteuren fiithre aufgrund
einer verschérften Differenzierung zur Erhaltung des Anreizes. Insgesamt ist also
festzustellen, dass die gewéhlte Anreizstruktur sich auf die Teamleistung auswirkt
(Maciejovsky und Budescu 2013, S. 165; Roman 2009, S. 614). Organisationen sollten
daher objektive (Aufgabe, Rolle, Belohnungs- und Kontrollsystem) und subjektive
Abhéngigkeiten (positive oder negative Wahrnehmung der Abhéngigkeit oder unab-
héngige Wahrnehmung) sowie Interaktionen, Einstellungen und Werte einschlieflich
ihres Effekts auf die Zusammenarbeit berticksichtigen (Tjosvold 1986, S. 526 f., 535).
Bei Ubertragung der Erkenntnisse auf Bauprojekte wird deutlich, wie schwierig die
Gestaltung von finanziellen Anreizen ist. Aufgrund der hohen Anzahl an Akteuren
und der verschiedenen Abhéngigkeiten ist fraglich, ob es iberhaupt moglich ist, fi-
nanzielle Anreize zu implementieren, die alle Punkte berticksichtigen, oder ob es nicht
vorteilhafter ist, darauf zu verzichten. Hinzu kommt, dass sich die Bewertung der
Anreizverteilung im zeitlichen Verlauf aufgrund der Teamentwicklung &ndern kann,
da die Aufgaben einzelner Individuen klarer werden (DeMatteo et al. 1998, S. 162).
Die Effektivitdt eines Gruppenanreizes ist daher abhéngig von den Charakteristika
der finanziellen Anreize (einschliefslich Verteilungsgerechtigkeit), der Aufgabenkom-
plexitéit, der Teamzusammensetzung, den zwischenmenschlichen Interaktionen und
dem Reifegrad des Teams (DeMatteo et al. 1998, S. 141, 153, 163; Garbers und
Konradt 2014, S. 122; Saunier und Hawk 1994, S. 42). Weiterhin muss der Einbau
von Feedbackschleifen auf den verschiedenen Ebenen berticksichtigt werden (Romén
2009, S. 613; Naranjo-Gil et al. 2012, S. 178; Garbers und Konradt 2014, S. 119 f.,
122).

2.6.7 Zusammenfassung

Der Fokus fast aller Studien liegt auf finanziellen Anreizen. Hierbei kommen die
meisten Autoren zu dem Schluss, dass teambasierte Anreize besonders in stark von-
einander abhingigen Teams wichtig sind (Wageman 1995, S. 173; DeMatteo et al.
1998, S. 160; Garbers und Konradt 2014, S. 119 f.; Ladley et al. 2015, S. 2421;
Super et al. 2016, S. 41 f.). Nach Naranjo-Gil et al. (2012, S. 186 f.) sind dabei
entsprechend der Orientierung mehrheitlich individuelle oder kollektive Anreize zu
implementieren. Es kann daher postuliert werden, dass Teammitglieder mit stark
voneinander abhéngigen Aufgaben eher zu einer kollektiven Orientierung neigen,
basierend auf dem Wissen, dass sie alleine das Ziel nicht erreichen kénnen. Die Wir-
kung von Anreizen wird durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst, u. a. durch die
Anreizcharakteristik und -verteilung, die Anzahl und Zusammensetzung der Team-
mitglieder (DeMatteo et al. 1998, S. 141, 153; Garbers und Konradt 2014, S. 122), die
Aufgabenkomplexitét, die Art der Leistungsmessung (Garbers und Konradt 2014,
S. 119 f.), die wahrgenommene Abhéngigkeit zwischen den Akteuren (Deutsch 1949,
S. 136 f.; Tjosvold 1986, S. 517; DeMatteo et al. 1998, S. 172; Koster et al. 2007, S.
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128) und die Einstellungen und das Werten dieser (Tjosvold 1986, S. 517), die Aus-
bildung von Gruppennormen (Wageman 1995, S. 174) sowie durch das Vertrauen
in die Aufgabenerfiillung der anderen Akteure (Koster et al. 2007, S. 128) und die
Entwicklung von positiven Interaktionen zwischen den Akteuren.

Gleichwohl der Fokus in den Veroffentlichungen auf den finanziellen Anreize lag, wird
deutlich, dass insbesondere nicht monetire Faktoren und Umgangsformen wie z. B.
Arbeitsgestaltung (Wageman 1995, S. 173), Arbeitsklima (Bullinger et al. 2001, S.
21 ff.), Feedbacks zum Lernen (Roméan 2009, S. 613; Garbers und Konradt 2014, S.
122) und Anerkennung (Milne 2007, S. 35) fiir die Kollaboration essenziell sind. Es
gibt in der Literatur keinen einheitlichen Konsens dariiber, welche Anforderungen
Anreize haben miissen (siehe Tabelle 2.11). Neben den hdufig benannten Attributen
fair und spezifisch wird in der Literatur insbesondere auf die Anpassungsfiahigkeit
von Anreizen verwiesen. Fiir die Anwendung von finanziellen Anreizen in Bauprojek-
ten gilt, dass diese individuell auf das Projekt und seine Akteure angepasst werden
miissen und eine Anerkennung fiir die Leistung sein sollten, ohne sich auf ein be-
stimmtes Ziel zu beziehen (vgl. Fall und Roussel 2013, S. 213). Dabei bezichen sich
die Studien auf die Implementierung von finanziellen Anreizen in traditionell ab-
gewickelte Bauprojekte. Es stellt sich also die Frage, ob die Erkenntnisse auch auf
die kollaborative Projektabwicklung iibertragbar sind. Grundsétzlich muss immer
die Entwicklung von Kompetenz, Autonomie und Verbundenheit im Vordergrund
stehen, sodass entsprechende Anreize Teil der Kultur sein miissen (Milne 2007, S.
36).

2.7 Indikatoren fiir Kollaboration

Indikatoren messen, wie etwas implementiert bzw. umgesetzt wurde. Anhand des-
sen kann festgestellt werden, inwieweit Kollaboration wirklich vorliegt und welche
Voraussetzungen notwendig sind, um Kollaboration zu verbessern oder zu férdern.
Indikatoren fiir die Projektabwicklung sind u.a. die Prozesse zur Zielsetzung, die
Entscheidungsfindung, die Umsetzung des LPS, Vergabe- und Vertragssysteme. In
diesem Abschnitt wird auf die genannten Indikatoren explizit eingegangen. Anschlie-
fsend wird basierend auf Abschnitt 2.3.4 dargestellt, welchen Zustand die Prozesse
erreichen, je nachdem, ob Kooperation oder Kollaboration vorliegt.

2.7.1 Vorhandenes Vergabeverfahren

FEine wesentliche Entscheidung innerhalb der Projektabwicklung ist die Wahl der
Akteure. Ein faires Projektabwicklungssystem beginnt daher mit dem Vergabever-
fahren. Traditionelle Vergaben basieren auf dem Gedanken der Transaktion (Zhang
et al. 2016, S. 04015089-7) und erfolgen insbesondere im 6ffentlichen Sektor meist
anhand des niedrigsten Preises (Dixit und Nalebuff 1995, S. 311; Cox und Thomp-
son 1997, S. 129; Eriksson und Westerberg 2011, S. 197; Eriksson und Laan 2007, S.
397; Lahdenperé 2012, S. 57; Rosenfeld 2014, S. 04013039-6; Schottle und Gehbauer
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2013, S. 228, BMVI 2015, S. 8). Der reine Preiswettbewerb ist in der Literatur ein
gangiger Kritikpunkt (Eriksson und Westerberg 2011, S. 197), da beispielsweise Un-
ternehmen beauftragt werden, denen es an Erfahrungen (Odeh und Battaineh 2002,
S. 71) oder Kompetenz fehlt. Weiterhin werden hierdurch innovative Ansétze be-
hindert, weil der Fokus auf der kurzfristige Gewinnerzielung liegt (Eriksson 2013, S.
337 ff.) und Spekulationen und diametrale Verhaltensweisen gefordert werden (siehe
Spieltheorie Abschnitt 2.1). Dabei versuchen die Akteure, den niedrigen Angebots-
preis iiber zusétzliche oder gednderte Leistungen auszugleichen (Eriksson und Laan
2007, S. 395). Daraus kann zumeist eine feindliche Beziehung zwischen Auftragge-
ber und Auftragnehmer resultieren (Eriksson und Laan 2007, S. 397; Eriksson und
Westerberg 2011, S. 197; Kadefors 2005, S. 877). Da die kollaborative Projektab-
wicklung auf Teilung von Wissen und Informationen sowie auf Vertrauen zwischen
den Akteuren beruht, bedarf es einer Vergabe, welche auf Qualitdt und Wert (Zhang
et al. 2016, S. 04015089-2) sowie auf einen gemeinsamen Auswahlprozess weiterer
Akteure abzielt (Eriksson und Westerberg 2011, S. 205). Insbesondere wenn der
Fertigstellungstermin und das Budget kritisch sind, sollte die Vergabe daher quali-
fikationsbasiert erfolgen (Wardani et al. 2006, S. 237). Das Vergabeverfahren muss
sich deshalb von der reinen Preisbetrachtung zu einem multikriteriellen Vergabever-
fahren &ndern (siehe Abdelrahman et al. 2008; Asmar et al. 2009; Ballesteros-Pérez
et al. 2015; Ballesteros-Pérez et al. 2016; Kumaraswamy 1996; Migliaccio et al. 2009;
Waara und Bréchner 2006). Werden neben dem Preis weitere Kriterien wie Qualitét,
Zuverlassigkeit etc. in das Vergabeverfahren eingebunden, so spielen diese grofsten-
teils eine untergeordnete Rolle, sodass diese in der Bewertung nicht zum Tragen
kommen (vgl. beispielsweise Schottle und Gehbauer 2013, S. 228 f.; Schottle und
Arroyo 2016, S. 05017015-8 ff.). Weiterhin kritisieren Schottle und Arroyo (2016,
S. 05017015-11) die am meisten verwendete Methode der gewichteten Punktbewer-
tung zur Evaluierung, da diese Unklarheit und Intransparenz beziiglich der Inter-
pretation von Kriterien erzeugt. Ein weiteres Problem besteht in der abweichen-
den Kostenschiatzung zwischen Bauherr und Bieter. Dabei ist die Kostenschatzung
des Bauherrn, insbesondere was die Risikoeinschéatzung anbelangt, haufig zu niedrig
(Van Wee und Priemus 2017, S. 131 f.). Auch wenn dem Bieter dies bewusst ist, wird
unterhalb der Kostenschétzung angeboten. Hierbei stellten Jahren und Ashe (1990,
S. 551) und Kadefors (2005, S. 877) fest, dass die Wahrscheinlichkeit steigt, dass es
zu Kosteniiberschreitungen kommt und mit Verlusten zu rechnen ist, wenn unter-
halb der Kostenschatzung des 6ffentlichen Bauherrn angeboten wird. Zudem folgern
Elfving et al. (2005, S. 174) aus ihrer Falluntersuchung, dass das zu friihe Treffen von
Entscheidungen zur Durchfiihrung der Vergabe die Eintrittswahrscheinlichkeit von
Anderungen wihrend der Projektdurchfithrung erhoht. Es lassen sich drei Moglich-
keiten feststellen, warum die Kostenschédtzung und der Angebotspreis voneinander
abweichen: (1) mangelndes Versténdnis fiir den Leistungsumfang (Jahren und Ashe
1990, S. 550), (2) bestehender Preiskampf am Markt und (3) unbedingtes Durch-
fithren des Projektes aus Prestigegriinden. Zusammenfassend ist daher festzustellen,
dass der Angebotspreis zwar ein leicht differenzierbarer und klarer Faktor ist, die
Wahl anhand eines reinen Preiswettbewerbes jedoch ein hohes Risiko insbesondere
bei komplexen Projekten birgt und nicht unterstiitzend wirkt bei der Identifizie-
rung des bestmoglichen Projektteams. Zudem beriicksichtigt eine standardméfige
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Vergabe nicht die spezifischen Projektbediirfnisse.

2.7.2 Vertragssystem und finanzielle Anreize

Im 6ffentlichen Bausektor kommen meist Standardvertrage zum Einsatz, welche sich
auf die Haftung, Schuld (Cox und Thompson 1997, S. 132) und Risikoallokation (Pas-
quire et al. 2015, S. 316) fokussieren. Die Erreichung eines Produktionsflusses wird
ebenso vernachléassigt wie die Abhéngigkeiten der verschiedenen Akteure, da ver-
sucht wird, die Transaktionskosten zu minimieren, ohne die moglichen Auswirkun-
gen zu beriicksichtigen (Pasquire et al. 2015, S. 316). Basierend auf vier Fallstudien
stellten Laryea und Hughes (2009, S. 568 ff.) fest, dass wihrend der Vertragsverhand-
lung zum Standardvertrag umfangreiche Vertragsanpassungen hinsichtlich finanz-,
zahlungs- und vertragsrechtliche Aspekte vorgenommen wurden. Obwohl dies zu si-
gnifikanten Anderungen fithrte (Laryea und Hughes 2009, S. 568), hatte dies keine
Auswirkungen auf den Angebotspreis (Laryea und Hughes 2009, S. 571), da ein ho-
herer Angebotspreis die Gewinnchancen des Bieters minimiert hétte (Laryea und
Hughes 2009, S. 570 f.). Folglich handeln die Vertragsparteien opportunistisch (vgl.
Cox und Thompson 1997, S. 132). Laryea und Hughes (2009, S. 570) werfen hierbei
die Frage auf, wozu dann Standardvertrige verwendet werden. Pasquire et al. (2015,
S. 314) schlussfolgern, dass durch Standardvertrige mehr Probleme als Vorteile ent-
stehen wiirden. Eriksson und Laan (2007, S. 396) weisen in diesem Zusammenhang
darauf hin, dass Standardvertriage nur dann problematisch sein, wenn sie nicht an
die Zusammenarbeit gekoppelt seien. Zweck eines Vertrages, Standard oder nicht,
sollte also die Schaffung einer kollaborativen Projektorganisation sein und damit das
Erreichen der Zielsetzung (Turner und Simister 2001, S. 464).

Vertriage konnen vertraglich fixierte finanzielle Anreize beinhalten. Diese kénnen in
die drei Bestandteile Kosten, Dauer und Leistung (Umfang einschlieflich Qualitats-
niveau) unterteilt werden (Kerkhove und Vanhoucke 2016, S. 97). Der Kostenanreiz
ergibt sich aus der Differenz zwischen den Zielkosten und den tatsdchlichen Kosten
und wird entsprechend einem festgelegten Verhéltnis geteilt. Terminanreize lassen
sich einfach installieren. Demnach erhélt das Projektteam einen finanziellen Anreiz,
wenn der Fertigstellungstermin oder aber bestimmte Meilensteine zum Termin oder
frither erreicht werden (Herten und Peeters 1986, S. 35; Kerkhove und Vanhoucke
2016, S. 97 f.). Wihrend die ersten beiden Anreize relativ objektiv sind, unter-
liegt der Leistungsanreiz einer subjektiven Bewertung durch den Auftraggeber.
Leistungsanreize bergen Konfliktpotenzial, wenn die leistungserbringende Partei ei-
ne gegenldufige Meinung zur Evaluation hat (Kerkhove und Vanhoucke 2016, S.
98). Neben diesen qualitativen Leistungsanreizen existieren auch quantifizierbare
Leistungsanreize (Herten und Peeters 1986, S. 35) wie beispielsweise die Energie-
effizienz eines Gebdudes. Kerkhove und Vanhoucke (2016, S. 110) argumentieren
basierend auf ihrem Experiment*!, dass insbesondere Termin- und Leistungsanreize

40Bei den Fallstudien handelt es sich um Infrastrukturprojekte mit einem Auftragsvolumen von
ca. 10 Mio. EUR.

41Das computerbasierte Experiment basiert auf einer Literaturanalyse, welche hauptsichlich die
traditionelle Projektabwicklung beinhaltet.
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von Umweltdnderungen beeinflusst wiirden (Kerkhove und Vanhoucke 2016, S. 110
ff.), die Implementierung mehrerer Anreizdimensionen vorteilhafter gegentiber der
Implementierung einer Anreizkomponente sei, und falls nicht alle drei Bestandteile
implementiert werden konnten, sollte zunéchst der Terminanreiz, dann der Leis-
tungsanreiz und zum Schluss der Kostenanreiz implementiert werden. Weiterhin
stellen die Autoren fest, dass Vertriage, die das Risiko auf eine Partei abwélzen, zu
suboptimalen Leistungen fithren (Kerkhove und Vanhoucke 2016, S. 112). Neben
diesen den drei vorgestellten Anreizen existiert vertraglich noch der finanzielle Ar-
beitssicherheitsanreiz. Dieser Anreiz kann sich zum einen auf den Verletzungs-
und Krankheitsstand beziehen oder auf das Arbeitssicherheitsverhalten der Akteure
(Verwendung der PSA, Teilnahme an Schulungen, Vorschldge zur Verbesserung der
Arbeitssicherheit etc.). Wahrend der Verletzungs- und Krankheitsstand einfach zu
messen ist, ist die Bewertung des Verhaltens schwieriger. Bei der Feststellung des
Verletzungs- und Krankheitsstandes besteht jedoch die Wahrscheinlichkeit, dass An-
gaben nicht wahrheitsgeméf gemacht werden, um den Anreiz zu erhalten (Gangwar
und Goodrum 2005, S. 852). Das zugrunde liegende Verhalten fiir das Funktionieren
der Anreize ist demnach entscheidend (Love et al. 2011, S. 7). Herten und Peeters
(1986, S. 39) betonen daher, dass es zu keinem Trade-off zwischen der Erreichung der
finanziellen Anreize und den Zielen des Auftragsnehmers kommen diirfe (Herten und
Peeters 1986, S. 38). William und Ashley (1987, S. 514) machen darauf aufmerksam,
dass vertraglich fixierte Anreize kein Allheilmittel seien. Bedeutender sei die faire
Umsetzung des Vertrages. Ahnlich argumentieren Herten und Peeters (1986, S. 39):
,Incentives, however, must be used with care. They are only a tool and even a good
incentive scheme cannot make bad project management better.”

2.7.3 Prozess zur Zielsetzung

Aus den vergangenen Abschnitten sowie aus der Literatur (vgl. u.a. Mattessich und
Monsey 1992, S. 43; Kahn 1996, S. 141; Huxham und Vange 2000, S. 30; Camarinha-
Matos und Abreu 2007, S. 592 f.; Camarinha-Matos et al. 2009, S. 48) wird deut-
lich, wie bedeutsam gemeinsame Ziele zwischen den verschiedenen Akteuren fiir die
kollaborative Projektabwicklung sind. Dies liegt letztlich an dem Konzept der Kol-
laboration selbst, dem Zweck, ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Ziele sind zunéchst
einmal ,Leitlinien fiir Aktionen* (Widmeyer und Ducharme 1997, S. 102), geben
Orientierung und stellen ein Leistungsniveau (Latham und Locke 2006, S. 332 f.) fiir
ein zukiinftiges Ergebnis (Locke und Latham 2006, S. 265) dar. Sie sind die Voraus-
setzung einer jeden Evaluierung, kénnen motivieren (Johnson und Johnson 2009, S.
70), Verhaltensweisen regulieren, Handeln beeinflussen, Anstrengungen verstérken
(Latham und Locke 2006, S. 337) und zur Konfliktlosung beitragen (Johnson und
Johnson 2009, S. 70). Daher definieren Latham und Locke (2006) die Zielsetzung als
,Diskrepanzbildungsprozess, indem das Ziel konstruktive Unzufriedenheit mit [der|
gegenwartigen Leistung erzeugt® (S. 332). Demnach ist die Zielsetzung ein Mittel
zur Leistungsverbesserung (Latham und Yukl 1975, S. 841 f.) und somit abhéngig
von der Selbstwirksamkeit (Locke 1996, S. 120; Locke und Latham 2002, S. 708 f.,
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714; Latham und Locke 2006, S. 332). Dabei wird sie durch die Fiihrungsebene einer
Organisation beeinflusst (Locke und Latham 2006, S. 226 f.).

Nach Johnson und Johnson (2009, S. 71) stellt ein Gruppenziel einen von den Grup-
penmitgliedern gewiinschten Zustand dar, um die Gruppe zur Leistungserfiillung
zu motivieren*?. Gruppenziele helfen dem Team, fokussiert zu bleiben (Johnson und
Johnson 2009, S. 72), kénnen zur Steigerung des Zusammenhalts (Johnson und John-
son 2009, S. 100 f.; Widmeyer und Ducharme 1997, S. 102 f.) und zu einer héheren
Effektivitdt im Team fithren (Widmeyer und Ducharme 1997, S. 103; Durham et al.
1997, S. 226). In diesem Zusammenhang fanden Seijts und Latham (2000, S. 114)
heraus, dass mit steigender Mitgliederanzahl das Abgleichen von individuellen und
Gruppenzielen an Bedeutung zunimmt, um soziale Dilemmata (siche Abschnitte
2.1.4) zu vermeiden und die Kollaboration zu stéirken. Zander (1971, S. 5 f.) un-
terscheidet daher entsprechend der Auspragung von Intention und Intensitdt vier
Zielarten: (1) Gruppenziele, (2) Gruppenziele fiir Individuen, (3) eigene individuelle
Ziele und (4) individuelle Ziele fiir die Gruppe, die innerhalb einer Gruppe auftre-
ten kénnen. Damit Einigkeit und Verbindlichkeit iiber die Gruppenziele herrschen,
miissen diese realistisch (Mattessich und Monsey 1992, S. 31), spezifisch, messbar,
relevant, erreichbar, herausfordernd sowie iibertragbar sein (Johnson und Johnson
2009, S. 74, Fall und Roussel 2013, S. 203). Das erfordert die prézise Definition von
Zielen und ihren Merkmalen (Fall und Roussel 2013, S. 203). Zudem sollten die Ziele
bottom-up (Pritchard et al. 1988, S. 353) in der Gruppe ausgestaltet und beschlossen
werden (Johnson und Johnson 2009, S. 73). Das Mitwirken bei der Identifizierung
und Festlegung der Ziele fiihrt zu einem effektiveren Prozess, da die Teammitglieder
ihre Probleme und Bediirfnisse besser kennen (Pritchard et al. 1988, S. 353; Dur-
ham et al. 1997, S. 226 f.), und wird durch die Fiihrungsebene einer Organisation
beeinflusst (Locke und Latham 2006, S. 226 f.).

Ziele konnen aber auch den Fokus verengen (Pink 2009, S. 50 f.), unethisches Ver-
halten hervorrufen, die Risikobereitschaft erhohen, das Lernen hemmen, die Unter-
nehmenskultur zerstoren, die Bereitschaft zur Zusammenarbeit minimieren und die
intrinsische Motivation reduzieren (Ordonez et al. 2009, S. 6, 7, 14). Insbesondere
Ziele, die auferlegt werden, konnen gefdhrliche Nebeneffekte verursachen (Ordonez
et al. 2009, S. 6; Pink 2009, S. 50 f.). Daher kritisieren Ordonez et al. (2009, S. 6 f.)
die einheitlich positive Perspektive auf die Zielsetzungstheorie und argumentieren,
dass die negativen Auswirkungen mehrfach iiberwiegen wiirde und insbesondere in
komplexen Umgebungen, in denen die Ergebnisse stark voneinander abhéngig seien,
eine Uberwachung schwierig und die Méglichkeit des Betrugs vorhanden sei (Or-
donez et al. 2009, S. 13). Fall und Roussel (2013, S. 203) vermerken hierzu, dass
die Zielsetzungstheorie sich nicht mit den zugrunde liegenden psychologischen Pro-
zessen beschéftige, sondern lediglich erklédre, unter welchen Bedingungen Ziele das
Verhalten beeinflussen konnen. Der entscheidende Link zwischen dem Ziel und dem
Verhalten ist die Zielbindung (Klein et al. 2001, S. 52). Je problematischer und
spezifischer ein Ziel ist, desto wichtiger ist die Zielbindung, um die notwendige Leis-
tung einzubringen (Locke 1996, S. 119). Die Zielbindung definierte Locke (1996, S.

42 |A] future state of affairs desired by enough members of a group to motivate the group to work
towards its achievement” (Johnson und Johnson 2009, S. 71).’
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119) hierbei als ,Grad, zu dem die Person wirklich an die Ziele gebunden ist und
entschlossen ist, sie zu erreichen”. Die Zielbindung selbst wird wiederum von der
Beziehung zwischen den Teammitgliedern beeinflusst (Johnson und Johnson 2009,
S. 91 f.) und ist davon abhéngig, wie das Ziel definiert wurde. Fall und Roussel
(2013, S. 203) fassen zusammen, dass nach der Zielsetzungstheorie die folgenden
Bedingungen erfiillt sein miissen, damit diese sich auf die Motivation und damit auf
die Leistung eines Individuums auswirken: (1) Glauben an die Erreichbarkeit, (2)
integrierte Feedbackschleifen®®, (3) Belohnung bei Zielerreichung, (4) Unterstiitzung
durch das Management und (5) Akzeptanz der zugewiesenen Ziele.

2.7.4 Prozess zur Entscheidungsfindung

Ein elementarer Prozess der Kollaboration ist die gemeinsame Entscheidungsfindung
zwischen den Akteuren (siehe u. a. Sarkar et al. 1998, S. 91, vgl. Abschnitt 2.4). Was
ist aber eine Entscheidung selbst und warum ist der Prozess der Entscheidungs-
findung von so signifikanter Wichtigkeit? Ellis und Fisher (1994, S. 307) definieren
Entscheidungen als Wahl zwischen Alternativen. Baron (2008) definiert Entschei-
dung nicht nur als Wahl, sondern als eine auf Uberzeugung basierende Aktionswahl
iber das, ,was zu tun oder nicht zu tun ist“ (S. 6), um ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen. Die Entscheidungsfindung selbst ist folglich ein Prozess, in dem Informationen
verarbeitet werden, um Ressourcen bestmoglich zu verteilen. Prozess und Ergeb-
nis werden wiederum mafgeblich durch die Projektkultur beeinflusst (Rojot 2008,
S. 134). Howard (1966) konkretisiert dies mit den Worten: ,unwiderrufliche Zutei-
lung von Ressourcen, unwiderruflich in dem Sinne, dass es unméglich oder dufterst
kostspielig ist, zu der zuvor bestehenden Situation zuriickzukehren® (S. 97). Dabei
wird die Entscheidungsfindung durch die Haltung (Ellis und Fisher 1994, S. 260),
das Verhalten (Zander 1971, S. 6), aber auch durch die vorherrschende Stimmung
eines Akteurs beeinflusst (Arroyo und Long 2018, S. 470). Eine Entscheidung unter-
liegt demnach immer subjektiven Wahrnehmungen, die sich in Gruppenentscheidun-
gen potenzieren. Der Prozess einer Gruppenentscheidung ist daher ein ,,Produkt der
kognitiven Verarbeitung von Informationen, [wobei] Normen die Art der sozialen
Interaktion, die Fahigkeiten, Eigenschaften und Dispositionen einzelner Gruppen-
mitglieder beeinflussen* (Guzzo 1982, S. xi). Damit Entscheidungen gemeinsam auf
der untersten verantwortlichen Ebene getroffen werden, muss Vertrauen zwischen
den Akteuren herrschen (Das und Teng 1998, S. 506). Gleichzeitig betrachten Das
und Teng (1998, S. 506) die partizipative Entscheidungsfindung als Teil der Kon-
trolle, da wahrend des Prozesses ein gemeinsames Verstindnis aufgebaut wird und
sich die Akteure gegenseitig beeinflussen. Dabei liegt der Zweck der Kontrolle darin,
mittels Regulationen die Aktivitdten mit den Erwartungen in Einklang zu bringen
(Das und Teng 1998, S. 493, 508).

Werden Entscheidungen im Team getroffen und nicht hierarchisch-individuell, stei-
gert dies die Qualitdt der Entscheidung (Johnson und Johnson 2009, S. 289). Zu-

43Bereits Pritchard et al. (1988, S. 351) gaben an, dass ein Feedback eine starke Wirkung auf die
Produktivitdt habe. Jedoch wird hierbei keine Aussage iiber die Intensitdt der Wirkung, die
Art des Feedbacks (positiv oder negativ) und die Wahrnehmung gemacht.
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dem erhoht sich die Akzeptanz (Johnson und Johnson 2009, S. 284), was wiederum
zu einer verbesserten Implementierung fithrt. Neben der Kommunikation (Hiroka-
wa 1990, S. 200) ist die Koordination von Interdependenzen, Zielen, Informationen
und Perspektiven ein wichtiger Bestandteil des Entscheidungsprozesses (Kolbe und
Boos 2008, S. 20 f.). Um dies zu gewéhrleisten, untersuchten Schottle et al. (2018,
S. 905 f.) anhand von vier Fallstudien, wie der Entscheidungsprozess zu gestalten
ist, um in Projektteams effektive Entscheidungen zu treffen. Dabei beschreiben sie
die Gestaltung anhand der vier Bereiche: (1) Methode, (2) Struktur, (3) Gover-
nance und (4) Dokumentation. Die Methode ist dahingehend bedeutsam, da sie die
Qualitdt der Entscheidung und damit das Ergebnis beeinflusst (siehe beispielsweise
Dean und Sharfman 1996, S. 389; Suhr 1999, S. 17 f.; Van Wee und Priemus 2017,
S. 128; Schoéttle und Arroyo 2017, S. 05017015-11). Abbildung 2.11 stellt die Wir-
kungsbeziehung zwischen Methode und Ergebnis nach Suhr (1999, S. 17) dar. Es
ist daher essenziell, eine Methodik zu verwenden, die Transparenz schafft, um die
verschiedenen Perspektiven der Beteiligten besser zu verstehen. In der Konsequenz
ist festzustellen, das Entscheidungen nie rein objektiv sind. Demnach muss die Ent-
scheidung fiir Dritte verstandlich und nachvollziehbar dargestellt werden, um dies
spater implementieren zu koénnen. Der Entscheidungsprozess in seiner Gestaltung
und Ausfithrung ist also ein Indikator fiir die Kollaboration.

Methode | ))| Entscheidung | ))| Handlung | ))| Ergebnis |

Abbildung 2.11: Einfluss der Methode auf das Ergebnis nach Suhr (1999, S. 17)

2.7.5 Umsetzung Last Planner System

Eine wesentliche Methode des LPDS ist das LPS*, welches von Ballard und Howell
entwickelt wurde (Ballard 2000a). Zentrale Aufgabe des LPS ist die Transformation
des Planungssolls in Aktivitéten, die tatsdchlich umgesetzt werden kénnen (Ball-
ard und Howell 1994, S. 107 f.; Ballard 2000a, S. 3-14). Das LPS besteht aus fiinf
ineinander iibergehenden Elementen: (1) Masterplan, (2) Phasenplan, (3) Wochen-
arbeitsplan, (4) Vorschauplanung und (5) Lernen.

Zunéchst wird auf Basis von Meilensteinen der Masterplan erstellt. Die Meilensteine
kénnen dabei aus vertraglich fixierten Terminen abgeleitet oder innerhalb des Pro-
jektteams neu definiert werden. Der Masterplan bildet die Grundlage des Phasen-
plans. Jeder Abschnitt zwischen zwei Meilensteinen bezeichnet eine Phase. Zur Er-
stellung eines Phasenplans werden alle zur Erreichung des Meilensteins notwendigen
Aktivitdten mittels Riickwértsterminierung (,,pull®) bestimmt und zeitlich festgelegt.
Der Phasenplan wird daher in der Praxis auch héufig Pull-Plan genannt (Ballard
und Tommelein 2016, S. 14). Durch die gemeinsame Planung werden Abhéngigkeiten
zwischen den einzelnen Aktivitdten identifiziert und untereinander abgestimmt. Die

4 Eingetragene Marke des Lean Construction Institute.
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detaillierte Planung der Aktivitaten mit den sogenannten ,Last Plannern* (Prozess-
eignern) erfolgt wochentlich. Dabei werden zunéchst die zugesagten Aktivitdten der
vergangenen Woche evaluiert und bei Nichteinhaltung wird eine Ursachenanalyse
durchgefiihrt. Der sich daraus ergebende Anteil der eingehaltenen Zusagen (AEZ)
reflektiert eine Teamleistung. Dies soll einen Lernprozess erzeugen, um zukiinftig
entsprechende Fehler zu vermeiden. Anschliefend werden in der sogenannten Vor-
schauplanung alle Aktivitdten der kommenden sechs Wochen geplant und auf Hin-
dernisse tiberpriift (,lookahead). Sind Hindernisse identifiziert worden, werden Ak-
tionen eingeleitet, um diese zu beseitigen (,make ready*). Im Anschluss werden die
Zusagen® aller Aktivititen der kommenden Woche von der verantwortlichen Partei
eingeholt (Ballard und Tommelein 2016, S. 20 f.). Dabei ist ein wesentliches Element
dieses Konzeptes die Moglichkeit, ,Nein® sagen zu konnen. Dadurch wird verhindert,
dass Zusagen gegeben werden, die von vornherein nicht eingehalten werden kénnen.
Gleichzeitig wird hierdurch die Autoritét eines jeden Gewerkes hinsichtlich seiner
Aktivitdten gestérkt. Voraussetzung fiir das Funktionieren des Konzeptes ist eine
ehrliche Kommunikation zwischen den Beteiligten, die auf psychologischer Sicher-
heit beruht (vgl. Edmondson 2020, S. 7). Um die Prozesse zu visualisieren und das
Umorganisieren der Aktivitdten zu vereinfachen, werden héufig Klebezettel verwen-
det.

Das LPS ist mehr als ein reines Produktionssystem, da es auch soziale Aspekte,
die zur Teamentwicklung beitragen, fordert. Hierzu muss zunédchst verstanden wer-
den, dass entsprechend Flores (1982) Projekte ,Netzwerke aus Zusagen® sind, welche
durch ein entsprechendes Management unterstiitzt werden miissen® (Macomber und
Howell 2003, S. 2; Slivon et al. 2010, S. 69). Dabei verweist Flores (1982) bereits auf
die notwendige Autonomie der netzwerkbildenden Einheit, um entsprechend Zusa-
gen geben zu konnen. Das Einhalten gegebener Zusagen im Netzwerk ist der Wert
der Zuverléssigkeit und ein wichtiger Indikator fiir den Projekterfolg. Anhand von
Fallstudien konnte nachgewiesen werden, dass die Implementierung des LPS die
Kommunikation fordert, somit den Informationsfluss verbessert (Russell et al. 2015,
S. 04014068-9; Priven und Sacks 2015, S. 04015006-9) und die Beziehungen zwischen
den Akteuren starkt (Priven und Sacks 2015, S. 04016013-12). Castillo et al. (2018,
S. 04017120-8 f.) erweitern die Argumentation und stellen die Verbindung her, dass
die Forderung des sozialen Netzwerkes durch das LPS zur Leistungssteigerung fiihrt.
Voraussetzung hierbei ist jedoch, dass das LPS als ganzheitlicher Ansatz einschlieft-
lich offener Lernkultur implementiert wird (Castillo et al. 2018, S. 04017120-9).

2.7.6 Zustandsmessung

Politische Bedingungen, die Struktur und Kultur einer Organisation und die imple-
mentierten Methoden und Werkzeuge wirken sich auf die autonome Motivation aus
(Deci et al. 2017, S. 38). Damit innerhalb eines Projektes die autonome Motivation

45Vgl. hierzu den Promise Cycle von Flores (2013, S. 5 ff., 31 ff.).

46 Management is that process of openness, listening, and eliciting commitments, which includes
concern for the articulation and activation of the network of commitments, primarily produced
through promises and requests, allowing for the autonomy of the productive unit.“
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der Akteure verstarkt wird, muss das System dazu beitragen, dass Akteure (1) Kom-
petenz aufbauen, entwickeln und zuversichtlich sind, (2) Handlungsfreiheit erfahren
und (3) sich respektiert und zugehorig fithlen (Deci et al. 2017, S. 38). Anhand
des Implementierungsgrades der vorgestellten Indikatoren und einer entsprechenden
Fragestellung kann festgestellt werden, inwieweit Kollaboration vorliegt. Hierzu wird
die in Abschnitt 2.2 vorgestellte Tabelle 2.4 erweitert (siehe Tabelle 2.12). Neben
den detailliert vorgestellten Indikatoren in den Abschnitten 2.7.1 bis einschlieflich
2.7.5 wurden in der Tabelle noch ergdnzend die Problem- und Konfliktlosung sowie
das Thema Anreize hinzugefiigt.

Tabelle 2.12: Indikatoren bei Kooperation und Kollaboration

Kooperation

Kollaboration

Vergabeverfahren

Preiswettbewerb teilweise mit

Multikriteriell und mehrstufig

Préaqualifikation
Vergabefokus Preis Kompetenz/Qualifikation
Vertragssystem Transaktional bis teilweise relational Relational
Gemeinschaftlich im gesamten
Zielsetzung Klarheit iiber Projektziele Projektteam, Fokus liegt nicht nur auf
Projekt-, sondern auch auf Teamzielen
Treffen von Entscheidungen nach dem
Entscheidunes. Top-down-Ansatz, meist kein Subsidiaritatsprinzip, methodisches und
findun g methodisches und fiir die operative Ebene  strukturiertes Vorgehen, Transparenz und
& transparentes Vorgehen Nachvollziehbarkeit auf allen Ebenen
gegeben
LPS Reines Kontrollinstrument, es kommt Netzwerk aus zuverlédssigen Zusagen,

Problem- und
Konfliktlosung

Anreize

meist zu Schuldzuweisungen
Haufig im Silo zum eigenen Vorteil

Versuch, Zusammenarbeit durch
finanzielle Kompensation auf strategischer
Ebene auszugleichen

Lernen aus Fehlern
Gemeinschaftlich durch aktives Zuhoren

Erkenntnis der Wichtigkeit intrinsischer
Motivation und daher Implementierung
nicht monetérer Anreize

2.8 Erkenntnisse aus der Literaturanalyse

Anhand der in Abschnitt 2.1 vorgestellten Theorien aus der Okonomie kann argu-
mentiert werden, dass eine kollaborative Projektabwicklung vorteilhafter ist als die
bisherige traditionelle Projektabwicklung. Dies ergibt sich zum einen aus der vor-
herrschenden Informationsasymmetrie zwischen den Akteuren, dem erforderlichen
Interessensangleich zwischen den Akteuren, dem Umstand, dass Vertridge unvoll-
standig sind, und der bestehenden Angst vor dem opportunistischen Handeln einer
Vertragspartei. Dennoch greifen die Theorien aufgrund der fehlenden psychologi-
schen Perspektive zu kurz. Die vorgestellten Erklarungsansitze aus der Motivati-
onstheorie (siche Abschnitt 2.5.1) schaffen Verstandnis fiir die Bediirfnisse des In-
dividuums und das Agieren innerhalb der Gruppe. Hier wurde bereits angedeutet,
dass die Motivation ausschliefslich durch finanzielle Anreize nicht funktionieren kann.
Die einseitige Betrachtung von Anreizen in der Bauindustrie ist extrem kritisch zu
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sehen. Wie in den Abschnitten 2.5.5 und 2.6.5 erldutert, kénnen finanzielle Anrei-
ze entgegen ihrer angedachten Intention wirken, wenn diese als kontrollierend und
nicht informativ wahrgenommen werden. Tabelle 2.13 zeigt die Auswirkungen der
traditionellen und kollaborativen Projektabwicklung auf die autonome Motivation.
Es ist festzustellen, dass das traditionelle Abwicklungssystem Autonomie, Kompe-
tenz und Verbundenheit nicht férdert. Es kann zwar nicht argumentiert werden,
dass die Akteure sich in dem System nicht kompetent fithlen, jedoch sind sie in ihrer
Autonomie eingeschrankt. Weiterhin ist festzustellen, dass das traditionelle System
die Verbundenheit zwischen den Organisationen aufgrund der Silostruktur begrenzt.
Kollaboration setzt Autonomie voraus und bedarf daher eines proaktiven Handelns
(Gagné und Panaccio 2014, S. 175). Das Projektabwicklungssystem, welches dem
Ideal der Kollaboration aktuell am nichsten kommt, ist IPD. In dieser Arbeit wird
sich jedoch bewusst nicht auf IPD als ideelles Projektabwicklungssystem festgelegt
(siche Abbildung 2.7 Abschnitt 2.3), vielmehr soll weitergedacht werden. Die im
Abschnitt 2.7 erlduterten Indikatoren helfen hierbei, indem sie den Bezugsrahmen
darstellen, um den Projektstatus festzustellen.

Tabelle 2.13: Auspragung der Grundbediirfnisse im Projektteam in Abhéngigkeit
vom Projektabwicklungssystems

Psychologisches Traditionelle Kollaborative
Grundbediirfnis Projektabwicklung Projektabwicklung
Autonomie - Abwicklung basierend auf Kon- - Vertrauen besteht zwischen den
trolle Akteuren
Kompetenz - Eingeschrankt - Uneingeschréankt
Verbundenheit - Sehr gering bis gar nicht vor- - Stark ausgeprigt
handen - Grundlegend

- Akteure befinden sich organisa-
tionsbedingt in Silos

Damit das Projektteam also kollaborativ wirken kann, miissen Voraussetzungen vor-
liegen, welche die Akteure befdhigen, autonom und kompetent im Sinne des Projek-
tes gemeinsam proaktiv zu handeln. Aus der Literatur sind zusammenfassend die
folgenden Punkte zentral fiir diese Arbeit:

e Die Umsetzung der Projektabwicklung und der Prozesse ist ein Indikator fiir
die Art der Zusammenarbeit.

e Kollaboration erfordert autonome Motivation.

e Die psychologischen Grundbediirfnisse Autonomie, Kompetenz und Verbun-
denheit sind die Basis fiir das Entstehen von autonomer Motivation.

e Die Arbeitsumgebung und das Arbeitsklima sind essenzielle Voraussetzungen
fiir die autonome Motivation.

e Finanzielle Anreize sind nur dann vorteilhaft, wenn sie vom Anreizempfinger
als informierend und nicht als kontrollierend wahrgenommen werden.

e Anreize zur Forderung von Kollaboration im Projektteam miissen auf das
Team abgestimmt und angepasst sein.
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3 Forschungsbedart und
-methodik

3.1 Forschungsliicke und Forschungsfokus

Die bisherige Projektabwicklung fokussiert sich auf Transaktionen. Dies fiihrte je-
doch zur lokalen Optimierung einzelner Prozesse und dariiber hinaus zu dem Ver-
lust der gesamtheitlichen Projektbetrachtung (siche Abschnitt 2.4). Die Ubertra-
gung von Lean auf das Bauwesen erfordert die Betrachtung des Gesamtsystems und
fithrt zwangslaufig zur Hinterfragung der traditionellen Projektabwicklung und der
Erkenntnis, dass Abwicklungssysteme benotigt werden, die auf dem Konzept der
Kollaboration basieren. Dies erfordert Veranderungen nicht nur auf der Ebene der
Projekte, sondern auch auf der Ebene der Organisationen, da sie mafgeblich das
Verhalten der Akteure und ihre Interessen priagen. Es handelt sich also um eine
strukturelle Verdnderung, die einhergeht mit der Verdnderung der sozialen Interak-
tionen. Lewin (2012, S. 263) beschreibt den sozialen Verdnderungsprozess mittels
folgender Phasen: Auflockerung, Hintiberleitung und Verfestigung. Dabei hat es sich
als vorteilhaft erwiesen, wenn der Verdnderungsprozess und die damit einhergehen-
de Anderung des Gruppenstandards durch die Gruppe herbeigefiihrt werden (Lewin
2012, S. 263 f.). Nun besteht die Bauindustrie aus einer sehr grofen Gruppe bzw.
aus vielen Gruppe, die sich gegenseitig beeinflussen. Eine flichendeckende Trans-
formation zu einem Zeitpunkt gestaltet sich daher als schwierig, wenn nicht sogar
unmoglich. Hier kann nach Lewin (2012, S. 265) die Schaffung von ,soziokulturellen
Inseln* helfen, den Widerstand gegen die Verédnderung aufzulésen. Innerhalb einer
solchen Insel agiert eine Gruppe isoliert von den Werten des Gesamtsystems. Fiir die
Verdnderung vom aktuellen transaktionalen Abwicklungssystem hin zu einem kolla-
borativen System miissen folglich Inseln geschaffen werden, die den Wandel einleiten.
Wie kann also eine solche Insel aussehen bzw. entstehen und was bendtigen diese
Inseln? Wie kann zudem aus dieser Insel ein flachendeckender Wandel werden? Was
wird benétigt, damit Kollaboration entsteht? Die kritische Hinterfragung des Status
quo ist die Basis der Verdnderung. Ein weiterer wesentlicher Punkt besteht in der
Stabilisierung des neuen Wertesystems insbesondere auch im Hinblick auf die ho-
he personelle Dynamik, die sich aus der jeweiligen Projektphase und der zeitlichen
Begrenzung ergibt. Mit Bildung des Teams wird das System zunéchst in eine Struk-
tur gebracht, die entsprechend der Phase angepasst werden muss. Dabei muss der
Mensch im Fokus stehen, weil nur er selbst die Verdanderung herbeifiihren kann.

Bisher gibt es keine umfassenden Studien iiber die Voraussetzungen von Kollabora-
tion im Rahmen der 6ffentlichen Bauprojektabwicklung. Im Gegenteil, meist werden
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finanzielle Anreize als Mittel angefiihrt (siehe z. B. Schwerdtner 2007). Entsprechend
der Literaturanalyse (siche Abschnitt 2.5.5 und Abschnitt 2.6.2) konnte festgestellt
werden, dass gerade immaterielle Anreize die Leistungsmotivation beeinflussen. Das
Fokussieren auf finanzielle Anreize liegt vor allem an den fehlenden Kenntnissen zum
Thema Motivation in Projektteams und einer fehlenden Kausalitdtsbetrachtung des
Gesamtsystems. Weiterhin fehlt es an dem Bewusstsein fiir notwendige Vorausset-
zungen. Kulturelle Aspekte lassen sich nicht einfach per Vertrag implementieren. Es
muss sich mit der Frage auseinandergesetzt werden, was das Projektteam wirklich
benoétigt, damit Kollaboration im 6ffentlichen Bausektor entsteht.

3.2 Forschungsmethodik

3.2.1 Fallstudien

Die Fallstudie ist ein Ansatz aus der empirischen Sozialforschung zur Analyse aktu-
eller Ereignisse in einem realen Kontext. Dabei ist die Grenze zwischen Ereignis und
Kontext meist unklar (Yin 2014, S. 16). Insbesondere Forschungsfragen, welche sich
mit sozialen und organisatorischen Prozessen auseinandersetzen, werden durch das
Verhalten der Akteure gepriagt und konnen nicht losgelost betrachtet werden (Hart-
ley 2004, S. 323), da informelles Verhalten transparent wird (Hartley 2004, S. 325).
Eisenhardt (1989, S. 534) definiert die Fallstudie daher als eine Forschungsstrategie,
welche versucht, die Dynamik einzelner Situationen zu verstehen. Dies deckt sich
mit der Definition von Stake (1995, S. xi), der die Fallstudie als die Untersuchung
der Besonderheit wie auch der Komplexitéat eines Einzelfalls und das Verstehen von
Aktivitat innerhalb der Umsténde definiert. Daher finden Fallstudien auch insbeson-
dere ihre Anwendung, wenn Fragen nach dem Wie und Warum beantwortet werden
sollen (Gray 2009, S. 247 ff.). Die Fallstudie ist demnach die ,nachhaltige Analyse
eines Einzelfalls* (Goertz und Mahoney 2012, S. 89). Die Theoriebildung zur For-
schungsfrage erfolgt dabei aus der Analyse der Fallstudien und dem Vergleich mit
der Literatur (Eisenhardt 1989, S. 536 ff.).

Zunéachst wird jede Fallstudie narrativ beschrieben und separat analysiert, um die
Muster und Besonderheiten jeder einzelnen Fallstudie hervorzuheben. Anschliefsend
werden durch den falliibergreifenden (cross-case) Vergleich weitere Erkenntnisse ge-
wonnen und die Theorie wird gebildet (Eisenhardt 1989, S. 540; Patton und Ap-
pelbaum 2003, S. 67; Yin 2014, S. 164 ff.). Hierbei ist anzumerken, dass aufgrund
der geringen Anzahl an Fallstudien die kausalen Inferenzen hauptséchlich aus den
einzelnen Fallstudien generiert werden. Die falliibergreifende Analyse hat nur eine
unterstiitzende Funktion (Goertz und Mahoney 2012, S. 87 f.). Die ausfiihrliche Dar-
stellung des Einzelfalls ist daher fiir diese Arbeit unabdingbar. Der Vergleich zwi-
schen den Fallstudien erfolgt anhand eines konzeptionellen Rahmens (Eisenhardt
1989, S. 533; Hartley 2004, S. 324, 331). Entsprechend Eisenhardt (1989, S. 533
ff.) erfolgt das Vorgehen mithilfe der folgenden acht Prozessschritte: (1) Definition
der Forschungsfragen, (2) Wahl der Fallstudien, (3) Wahl der Methoden und Werk-
zeuge zur Datenerhebung, (4) Datenerhebung, (5) Datenanalyse, (6) Ausgestaltung
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der Hypothesen, (7) Vergleich mit der Literatur, (8) Schlussfolgerung. Die Gene-
ralisierung wird dabei durch bestehende Literatur unterstiitzt (Eisenhardt 1989, S.
533).

Héufig werden Fallstudien hinsichtlich ihrer Validitéat, Subjektivitat oder auch Ab-
leitung zur Theorienbildung kritisiert. In Anlehnung an Stake (1995, S. 7 ff.) rdumt
Flyvbjerg (2006) in seiner Veroffentlichung ,Five Misunderstandings About Case-
Study Research” mit diesen Kritikpunkten auf und erldutert ausfiihrlich die Wich-
tigkeit von Fallstudien in der Forschung. Darauf basierend ist zusammenfassend
festzuhalten, dass (1) kontextbezogenes Wissen aus Fallstudien wichtig ist, (2) ba-
sierend auf einer Fallstudie generalisiert und somit Wissen entwickelt werden kann,
(3) Fallstudien sich zum Testen von Hypothesen und zur Bildung von Theorien
eignen, (4) Fallstudien keinen Verzerrungseffekt beinhalten, und dass (5) aus spezi-
fischen Fallstudien allgemeine Thesen entwickelt werden konnen (Flyvbjerg 2006, S.
221). Nach Eisenhardt (1989, S. 545) sollte die Anzahl der Fallstudien zwischen vier
und zehn liegen, um komplexe Theorien fundiert bilden zu konnen.

In dieser Arbeit bilden sechs Fallstudien der UCSF die Grundlage der Theorienbil-
dung, wobei sich die Intensitét, das Setting, die Datenverfiigbarkeit und das Daten-
volumen aufgrund der Rahmenbedingung zwischen den Studien unterscheiden. Die
Wahl, verschiedene UCSF-Projekte zu untersuchen, begriindet sich in dem Pilotpro-
gramm, welches dort initiiert wurde. Hierbei erhielt die UCSF durch den Bundesstaat
Kalifornien die einmalige Gelegenheit, fiir einen Zeitraum von fiinf Jahren (2007 -
2012) ihre offentlichen Bauprojekte entsprechend einer integrierten Projektabwick-
lung und unter Anwendung von Lean-Methoden und -Werkzeugen auszuschreiben
und umzusetzen!. Das Programm war so erfolgreich, dass es 2012 auf alle anderen
neun UC-Campus ausgeweitet wurde (Bade und Haas 2015, S. 43). Die Auswahl der
Fallstudien war durch die Anzahl der im Pilotprogramm befindlichen Projekte be-
grenzt. Eine weitere Fallstudie wurde als thematische Ergénzung hinzugenommen.
Neben den sechs Fallstudien besteht eine weitere Analyse in dem Vergleich von UCSF
mit allen anderen UC-Standorten, um festzustellen, ob das Pilotprogramm Auswir-
kungen auf Budget- und Termineinhaltung hatte. Zusétzlich wurde das Marktumfeld
zur Zeit der jeweiligen Projektabwicklung einbezogen, um Verhaltensmuster in einen
Kontext zu setzen.

3.2.2 Datenerhebung mittels Mixed Methods

Entsprechend der Definition von Kuckartz (2014a, S. 33) wird in dieser Arbeit auf
den Einsatz von Mixed Methods zuriickgegriffen. Dabei erfolgt die pragmatische An-
wendung von qualitativen und quantitativen Methoden innerhalb des Forschungsan-
satzes. Das Zusammenfiihren beider Stringe erfolgt in der Schlussphase der Daten-
analyse. Hierdurch werden unterschiedliche Perspektiven genutzt, um ein ausgeprag-
tes und umfassendes Gesamtbild zu erreichen und fundierte Schlussfolgerungen zur
optimalen Beantwortung der Forschungsfragen ziehen zu kénnen (siehe Abbildung

'Hierbei ist anzumerken, dass generell &ffentliche Bauprojekte in den USA #hnlich reguliert sind
wie in Deutschland.
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3.1). Innerhalb der Datenerfassung und -auswertung kommt es zur Anwendung des
parallelen Designs und des verschachtelten Designs. Innerhalb der Fallstudien
liegt hierbei die Prioritat auf der qualitativen Datenanalyse.

Mixed Methods

A

Paralleles Design

| }

Paralleles Design Verschachteltes
Design Fallstudien

| |
| ) | )

QUAN Verschachteltes QUAL QUAN

Design

Vergleich Marktentwicklung Interviews zur Beobachtungen zu Daten zu den

Projektergebnisse PN . N den Projekten MH .
UC vs. UCSF Kalifornien / Projektabwicklung und MC Projekten

Transferdesign

\, Quantifizierung der

QUAL-Daten

Abbildung 3.1: Ubersicht zur Anwendung von Mixed-Methods

Die Datenerhebung beinhaltet vier abgeschlossene und zwei zum Zeitpunkt laufen-
de Projekte. Interviewpartner, die zu abgeschlossenen Projekten befragt wurden,
mussten sich gedanklich in die Vergangenheit versetzen und die damalige Situati-
on rekonstruieren, um so dem tatsdchlich Erlebten nahezukommen. Aus einer so
entstandenen Erzdhlung konnen die Motive des Handelns rekonstruiert werden, die
ihrerseits Riickschliisse auf eine bestimmte Perspektive in diesem Kontext zulassen.
Neben den Interviews wurden in Anlehnung an Eisenhardt (1989, S. 533 ff.) auch in-
formelle Notizen, Teilnahmen an Besprechungen, Beobachtungen im Big Room und
personliche Eindriicke Teil der Datenerhebung.

3.2.3 Datenanalyse mittels qualitativer Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine strukturierte und kontrollierte Methode zur
schrittweisen Analyse von komplexem Datenmaterial unter Beriicksichtigung des
Kontextes, welche von Mayring entwickelt wurde (Kohlbacher 2006, S. 10). Ziel
ist es, das Grundmaterial durch Abstraktion auf ein iiberschaubares Maf zu redu-
zieren, um die wesentlichen Inhalte zu extrahieren. Dabei existieren verschiedene
Arten qualitativer Inhaltsanalysen. Mayring (2010, S. 66) unterscheidet drei Grund-
techniken qualitativer Inhaltsanalyse: (1) Zusammenfassung, (2) Explikation und
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(3) Strukturierung. Ziel der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse ist es,
durch Abstraktion das Material auf wesentliche Inhalte zu reduzieren und ein Abbild
des gesamten Grundmaterials darzustellen. Hierbei wird die induktive Kategorienbil-
dung angewendet. Bei der Explikation wird zur Erklédrung von interpretationsbediirf-
tigen Textstellen zusétzliches Material herangetragen. Die strukturierende Technik
filtert das Material systematisch anhand eines deduktiv erstellten Kategoriensystems
(Mayring 2010, S. 83). Kuckartz (2014b, S. 72) baut auf Mayring (2010) auf und un-
terscheidet zwischen der (1) inhaltlich strukturierende qualitativen, der (2) evaluativ
qualitativen und der (3) typenbildenden Inhaltsanalyse. Alle drei Methoden gehen
systematisch vor und nutzen ein Kategoriensystem. Sie unterscheiden sich aber in
ihren Herangehensweisen. Wahrend bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse der Fokus auf der Identifizierung, Systematisierung und Analyse von
Themen liegt, werden bei der evaluativ qualitativen Inhaltsanalyse die Textinhal-
te fallbezogen eingeschétzt, klassifiziert und bewertet. Ausgehend von der inhaltlich
strukturierenden und evaluativ qualitativen Inhaltsanalyse versucht die typenbilden-
de Inhaltsanalyse, &hnliche Muster in den verschiedenen Féllen zu identifizieren und
Zu gruppieren.

Entsprechend Kuckartz (2014b, S. 77 ff.) wird der Kodierungsprozess der inhalt-
lich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse vorgestellt. Basierend auf den For-
schungsfragen werden zuniichst die Transkripte gelesen, um eine erste Ubersicht
iiber das gewonnene Material zu erhalten. Wéhrend der ersten Sichtung werden be-
reits Markierungen vorgenommen und Notizen am Textrand gemacht. Anschliefsend
werden die Hauptkategorien aus den vorhandenen Forschungsfragen und dem In-
terviewleitfaden deduktiv gebildet. Es erfolgt die Kodierung des Materials anhand
der Hauptkategorien. Dabei wird jede Zeile des Grundmaterials im Hinblick auf die
Forschungsfragen bearbeitet. Hier gilt es zu beachten, dass die kodierte Texteinheit
auch aufserhalb des Textes eindeutig ist. Im néchsten Schritt werden die Textein-
heiten gleicher Hauptkategorien zusammengestellt und es werden unter Beriicksich-
tigung des Forschungszieles induktiv thematische Subkategorien gebildet (Kuckartz
2014b, S. 78 ff.). Zur Bildung der Subkategorien muss der Grad der Differenziertheit
bestimmt sowie das Abstraktionsniveau festgelegt werden. In einem zweiten Schritt
wird das Material dann erneut analysiert (Kuckartz 2014b, S. 83 f., 88; Mayring 2010,
S. 69 f.). Die selektierten Textstellen werden paraphrasiert und anhand des festgeleg-
ten Abstraktionsniveaus generalisiert. Anschlielfend werden bedeutungsgleiche Pa-
raphrasen gestrichen, Paraphrasen mit dhnlichem Inhalt zu einer neuen Paraphrase
zusammengefasst und die Paraphrasen den vorab definierten Kategorien zugeordnet.
Wird eine inhaltstragende Texteinheit gefunden, die keiner der bisherigen Katego-
rien zugeordnet werden kann, wird eine neue Kategorie definiert (Mayring 2010, S.

70, 83 f.).
3.2.4 Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse
Zunéachst wurden die Interviews nach festgelegten Transkriptionsregeln transkribiert.

Die Transkriptionsregeln (siehe Anhang B.2) wurden nach Dresing (2015, S. 21 ff.)
erstellt. Das Vorgehen der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
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wurde in einem néchsten Schritt auf das Forschungsvorhaben angepasst. Abbildung
3.2 stellt den Ablauf der Inhaltsanalyse dar. Die Modifizierung erfolgt durch die
Anderung der Reihenfolge der einzelnen Schritte. Die Kodierung erfolgt durch die
deduktiv-induktive Kategorienbildung anhand von Faktencodes und thematischen
Codes (Kuckartz 2010, S. 61f.; Kuckartz 2014b, S. 60 ff.) und unter Verwendung
der Software MaxQDA (Kuckartz 2014b, S. 144 ff.). Die deduktive Entwicklung von
Hauptkategorien erfolgte aus dem Interviewleitfaden. Die folgenden Hauptkategori-
en wurden deduktiv gebildet und gaben einen ersten Rahmen vor: Vergabeprozess,
Vertrag, Projektorganisation, Projektkultur, Zusammenarbeit und Verhalten, Ent-
scheidungsprozess, LPS, finanzielle Anreize, Leistungsmeldung, Projektrisiko, Pro-
bleme, Konflikte?, Dokumentationssystem und Sonstiges (siehe Anhang B.3 Abbil-
dung B.1, Abbildung B.2 und Tabelle B.1). Alle weiteren Haupt- sowie die Subka-
tegorien wurden induktiv anhand der Texteinheiten generiert und ausdifferenziert
(Kuckartz 2014b, S. 62, 77). Zur Gewahrleistung der einheitlichen und falliibergrei-
fenden Kategorisierung der Textpassagen wurde nach einem ersten Durchlauf ein
weiterer Materialdurchlauf vorgenommen (Kuckartz 2010, S. 212). Einige Textstel-
len wurden dabei mehreren Kategorien zugewiesen. Textsegmente, die Daten und
Fakten zu den einzelnen Projekten enthalten, wurden einem gesonderten Code zu-
geordnet. Nach Kodierung aller Dokumente erfolgten die Reduktion des Kategorien-
systems durch das Paraphrasieren und ein Abgleich mit den deduktiven Kategorien,
um das Vorwissen zu reflektieren. Fiir das iterative Paraphrasieren, Generalisieren
und Reduzieren (vgl. Mayring 2010, S. 70 ) wurden aus MaxQDA generierten Ex-
celdateien herangezogen. Traten Unklarheiten wiahrend des Prozesses auf, wurde
entsprechend Lamnek (2005, S. 402 ff.) auf die Transkripte bzw. die Tonaufnahmen
zurlickgegriffen. Basierend auf dem Eingangsmaterial erfolgten die Analyse und die
Erstellung des Forschungsbericht in englischer Sprache. Anhand dieser erweiterten
Darstellung wurden weitere Reduzierungen vorgenommen.

Datenmaterial

|

Deduktive Erstellung eines Kodierung der gesamten
Kodierungssystems aus dem —* Transkripte mittels induktiver
Interviewleitfaden Kategorienbildung

Neue Kategorie
gefunden wahrend
der Kodierung?

Hinzufiigen der neuen
JA — Kategorien zum bestehenden
Kategoriensystem

NEIN
)

Zusammenstellen aller
kodierten Textstellen mit
gleichen Hauptkategorien

Reduktion des Uberpriifung des Kategorien- Kategorienbasierte
Kodierunassystems — systems mit den deduktiv = — Auswertung und
9ssy erstellten Kategorien Ergebnisdarstellung

Abbildung 3.2: Ablauf der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse

2 An dieser Stelle ist zu erwihnen, dass Konflikte nicht ausschlieslich negativ sind. Es geht vielmehr
darum, wie mit Konflikten umgegangen wird.

82



4 Transformation der
UCSF-Projektabwicklung

Dieser Abschnitt basiert auf den UC-Jahresberichten zu den Grofbauprojekten. Ne-
ben dem aktuellen Stand zu den in Abwicklung befindlichen und abgeschlossenen
Projekten des Geschiftsjahres (GJ) beinhalten die Berichte aktuelle und allgemei-
ne Marktbedingungen, Trends sowie Initiativen zur Verbesserung der Prozesse. Die
Leistungen der einzelnen Campus werden anhand der Leistungsindikatoren Budget-
und Termindnderung gemessen. Budgetianderungen ergeben sich aus der Differenz
des Budgets zu Beginn und zum Ende des jeweiligen GJ. Termindnderungen sind
definiert als eine iiber 90-tégige Uberschreitung des Fertigstellungstermins. Dies be-
deutet, dass Projekte, welche innerhalb von 90 Tagen nach dem urspriinglichen Fer-
tigstellungstermin abgeschlossen werden, als noch im Terminplan angefiihrt werden.
Ausgewertet wurden die Berichte der GJ 2000/01 bis 2014/15 (Majcap0001; Ma-
jeap0102; Majcap0203; Majcap0304; Majcap0405; Majcap0506; Majcap0607; Maj-
cap0708; Majcap0809; Majcap0910; Majcapl011; Majcapl112; Majcap1213; Mayj-
cap1314; Majcap1415)t.

4.1 Entwicklung der Bauindustrie in Kalifornien
und deren Auswirkung auf UC-Projekte

Ein Indikator zur Erlduterung der Entwicklung einer Industrie ist die Anzahl der
Erwerbstéatigen. Abbildung 4.1 bildet die Erwerbstatigenanzahl fiir die kalifornische
Bauindustrie fiir den Zeitraum Januar 2000 bis Mai 2006 ab. Mitte 2005 iiberschritt
die Erwerbstéatigenanzahl erstmals die 900.000-Marke und erreichte im Februar 2006
einen Hochstwert von 945.100. Nach kleineren Schwankungen in den folgenden vier
Monaten begann eine Rezessionsphase im Juni 2006. Im Mérz 2011 fiel die Erwerbs-
tétigkeit auf einen Wert von 548.500. Damit schrumpfte der Arbeitsmarkt um fast
42 % innerhalb von weniger als fiinf Jahren. Die anschliefende Erholung des Arbeits-
marktes vollzog sich daraufhin langsam (siehe Abbildung 4.1). Die Entwicklung in
den letzten 15 Jahren lésst sich somit in die drei Phasen einteilen: (1) kontinuierli-
ches Wachstum, (2) Rezession und (3) Erholung.

'Um die Lesbarkeit zu erhdhen und die Zuordnung zur Ursprungsquelle zu erleichtern, werden
die Berichte mit ,Majcap“ bezeichnet und als zeitliche Angabe wird das GJ in der Referenz
angegeben.
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Abbildung 4.1: Entwicklung der FErwerbstétigkeit in der kalifornischen Bau-
industrie (US DOL, Bureau of Labor Statistic, Series Id:
SMS06000002000000001)

4.1.1 Phase 1: kontinuierliches Wachstum

Im GJ 2001/02 und GJ 2002/03 war der Umsatz der Bauwirtschaft insbesondere im
Wohnungsbau und im &ffentlichen Sektor sehr stark? (Majcap0102, Majcap0405).
Beispielsweise wuchs der Wohnungsbaumarkt im GJ 2002/03 um 25 %. Zur glei-
chen Zeit war der Gewerbebau mit 4 % riicklaufig (Majcap0203). Der Aufwértstrend
setzte sich in den folgenden Jahren fort (Majcap0203, Majcap0304, Majcap0405).
Griinde hierfiir waren die hohe Nachfrage (Majcap0203) sowie der niedrige Zinssatz
auf Hypotheken (Majcap0102, Majcap0203). Mit dem stetig wachsenden Bauvolu-
men stiegen auch die Baukosten ab dem GJ 2003/04 rasant an (Majcap0304). Ab
2006 sank dann die Nachfrage am Wohnungsbaumarkt in Kalifornien (Majcap0506,
Majcap0607). Alleine 2006 betrug der Riickgang 23 %. Zunéchst wurde der Einbruch
am Wohnungsmarkt durch den Anstieg in den Bereichen Industrie- und Gewerbe-
bau und dem o6ffentlichen Bausektor kompensiert, sodass die Baukosten sich weiter
erhohten. So stiegen die Baukosten in San Francisco im GJ 2006/07 um 14.33 % (Ma-
jcap0607). Neben der Investitionsnachfrage sind die Baukosten mafgeblich von der
Verfiigharkeit von Material und Arbeitskriaften am Markt abhéngig. Die weltweite
starke Stahlnachfrage fiihrte zu einem Engpass von Baustahl und einem erhebli-
chen Preisanstieg (Majcap0304). Ebenfalls verzeichneten Holz und Zement einen
Preisanstieg (Majcap0304, Majcap0405) und die Energiekosten stiegen signifikant
(Majcap0405). Griinde fiir diese Preissteigerungen waren der generell weltweite Auf-
schwung der Bauwirtschaft (Majcap0405, Majcap0506) sowie Naturkatastrophen an
der Goltkiiste (Majcap0405). Die Materialengpésse fiihrten zu einem Mangel in der
Fertigung. Die Preise blieben volatil (Majcap0506). Eine weitere Auswirkung auf

2 During this period both the public sector and housing construction markets were strong* (Ma-
jcap0405, S. 4).
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die Preissteigerung hatte auch der schwache Dollar (Majcap0506). Aufgrund von
Spekulationen auf den Rohstoffmérkten blieben die Preise fiir Baumaterialien und
Energiekosten zunéchst hoch (Majcap0607, Majcap0708). Der Mangel an Facharbei-
tern schlug sich ebenfalls auf die Baukosten nieder (Majcap0506). Das Wachstum der
Bauwirtschaft war im GJ 2002/03 noch moderat und die Gewinnspannen waren sehr
niedrig (Majcap0405). Dann wandelte sich der Markt vom Kéufer- zum Verkdufer-
markt, die Gewinnspannen wurden grofser (Majcap0304, Majcap0405), der Arbeits-
markt wurde angespannter und der Wettbewerb zwischen Unternehmen nahm ab
(Majcap0405 Majcap0607, Majcap0708). Nachunternehmen konnten sich ihre Ar-
beit am Markt aussuchen und entschieden sich aufgrund der Restriktionen meist
gegen UC-Projekte (Majcap0304). Neben dem Engpass auf dem Arbeitsmarkt auf-
grund von steigenden Auftridgen fithrte auch das Ausscheiden der Babyboomer aus
dem Arbeitsmarkt zu einem Engpass von Fachkréften, da nicht ausreichend Nach-
wuchs vorhanden war (Majcap0607, Majcap0708). Das Problem setzte sich in den
kommenden Jahren fort. Die Marktentwicklung wirkte sich wie folgt auf die UC-
Projekte aus: Im GJ 2001/02 waren die Preissteigerungen nur in einigen Bereichen
spiirbar (Majcap0102). Zwei Jahre spéater verzeichnete die Universitit eine gestiege-
ne Anzahl an Bieterangeboten, die iiber der Kostenschéitzung lagen (Majcap0304).
Dieser Trend setzte sich fort. ,,72 % of projects with budgets greater than USD 5
Mio. were bid over their original budgets“ (Majcap0405). Aufgrund des unvorher-
sehbaren Marktes hatte die Universitdt Probleme, Angebote einzuholen. In einigen
Fallen gab es keine Bieter aufgrund der volatilen Situation (Majcap0506).

4.1.2 Phase 2: Rezession

Basierend auf der Bankenkrise und den daraus resultierenden massiven Budgeteng-
péssen sanken die Investitionen im gesamten Bausektor im GJ 2007/08 und 2008/09
dramatisch (Majcap0708, Majcap0809). ,In December 2008, the poor cash position
of the State of California forced its Pooled Money Investment Board to freeze disbur-
sements of capital outlay funds for state and local government entities. Sixty-eight
UC projects totaling USD 983 Mio. were initially halted or suspended because of
the freeze. [In the second quarter of 2009] a combination of State general obligation
bond sales and the University’s sale of short-term commercial paper to purchase
a privately placed State of California general obligation bond, has allowed 44 pro-
jects to restart. Funding for the remaining 24 projects, totaling USD 413 Mio.,
remains suspended“ (Majcap0809). Die Auftragslage war schlecht und intensivier-
te den Wettbewerb (Majcap0809). Mit geringen bis hin zu negativen Gewinnspan-
nen versuchten sich die Unternehmen am Markt zu halten und Arbeitsplitze zu
sichern (Majcap0809). Die geringen Angebotspreise fiihrten zur Unterdeckung der
Baukosten und einer steigenden Anzahl von Rechtsstreiten (Majcap0809). Dennoch
versuchten die Unternehmen, sich durch hohere Zuschldge gegen die Preisfluktua-
tionen von Material und Kraftstoffen abzusichern (Majcap0708, Majcap0809). Im
GJ 2007/08 sanken die Preise fiir Stahl, Kupfer, Bauholz und andere Rohstoffe. Der
Olpreis z. B. fiel um fast 50 % (Majcap0708). Aufgrund der verschirften Material-
und Beschaftigungsengpésse konnten offentliche und private Projekte nicht durch-
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gefithrt werden (Majcap0708). Nachdem die Preise fiir Baustoffe in den ersten drei
Quartalen des GJ 2009/10 weiter sanken, kam es erneut zu einem starken Anstieg
im vierten Quartal (Majcap0910). Insgesamt schrumpften die Margen weiter in den
GJ 2009/10 und GJ 2010/11 (Majcap0910, Majcapl011). Die fallenden Baukosten
waren vorteilhaft fiir liquide Bauherren (Majcap0809). Bieter senkten ihre Gemein-
kosten und Gewinnmargen, sodass ab Ende 2008 die UC Angebote unterhalb der
Kostenschétzung erhielt (Majcap0708). Im GJ 2008/09 erhohte sich die Anzahl der
Bieter zu den Vorjahren um bis zu 750 % (von 2-3 auf 12-15). Die aggressiven An-
gebotspreise lagen zwischen 12-30 % unterhalb der Kostenschéitzung und die Anzahl
der Einspriiche zum Vergabeverfahren stieg um 40 % im Vergleich zu den letzten zwei
GJ. Dies fiihrte jedoch zu Verzogerungen in der Vergabe. In den beiden GJ 2009/10
und 2010/11 setzte sich diese Entwicklung der Bieterangebote fort. Beispielsweise
wurde bei 70 % der Grofprojekte die Kostenschéitzung um durchschnittlich 22 % un-
terboten. In den zugehorigen Berichten der GJ 2009/10 und 2010/11 wird in diesem
Zusammenhang von ,very favorable bidding conditions” (Majcap0910, Majcap1011)
gesprochen, welche die UC nutzte, um Ausgaben in Hohe von 1,6 Mrd. USD des
Build America Bond zur Finanzierung von 67 Projekten im GJ 2009/10 zu téti-
gen. Zugleich realisierte die UC, dass die niedrigen Angebotspreise das Risiko einer
erhohten Anzahl an Anderungsanzeigen, Nachtrigen und Qualititsmingeln bargen
(Majcap0910) und sich im Bericht des GJ 2011/12 niederschlugen. Die Auswirkun-
gen der Marktsituation in der Rezessionsphase waren somit in der Erholungsphase
merklich spiirbar (Majcap1112).

4.1.3 Phase 3: Erholung

Insgesamt schwankten die Materialpreise am Markt, stiegen jedoch im weiteren Ver-
lauf an (Majcap1112, Majcap1213, Majcap1415). Im Report zum GJ 2013/14 wird
berichtet, dass in den letzten zehn Jahren die Baukosten um 50-56 % gestiegen seien
(Majcap1314). Die Rezession wirkte sich damit dauerhaft auf die kalifornische Bau-
industrie aus. Die Erholung von den strukturellen Defiziten am Markt und der finan-
ziellen Instabilitat begann mit dem GJ 2011/12 und vollzog sich schleichend (Maj-
capl112, Majcap1314, Majcap1415). Viele Unternehmen gingen insolvent und wur-
den aufgekauft, einige grofe Unternehmen schlossen sich zusammen (Majcap1314,
Majcap1415). Die Unternehmen agierten mit geringen Margen und hatten Proble-
me, ihr vorheriges Bonding-Niveau zu erreichen. Dadurch konnten die Unternehmen
nur eine bestimmte Anzahl und Grofe von Projekten abwickeln (Majcap1213, Ma-
jecapl314, Majcapl415). Ebenfalls waren qualifizierte Gewerke nicht in der Lage,
Grofsprojekte oder mehrere Projekte gleichzeitig abzuwickeln (Majcap1213, Maj-
capl314). Die Begrenzung der Anzahl an Projekten fiihrte dazu, dass insbesondere
die Nachunternehmen sich auf Projekte innerhalb von Ballungsgebieten und nahe
ihrer Geschéftsstelle konzentrierten, um Fahrzeiten zu reduzieren. Dadurch hatten
einige UC-Standorte im ldndlichen Bereich Probleme, Gewerke fiir ihre Projekte zu
beauftragen (Majcap1112, Majcap1213, Majcap1314, Majcap1415). Der Engpass am
Arbeitsmarkt setzte sich weiter fort (Majcap1112, Majcap1314). Durch die Rezessi-
on verloren Bauunternehmen, Architektur- und Planungsbiiros ihre Mitarbeiter, da
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diese in anderen Industriezweigen Fufs fassten und nicht mehr in die Bauindustrie
zuriickkehrten (Majcap1213, Majcap1314, Majcap1415). Laut GJ 2014/14 konnten
74 % der Bauunternchmen keine Facharbeiter fiir die Schliisselgewerke finden (Ma-
jeap1314). Der Einsatz von neuem und unqualifiziertem Personal fithrte zu einem
erhohten Risiko. ,In many cases the seasoned professionals, skilled workers, pro-
ject architects, and construction managers are simply not available. Thus, many
new and inexperienced workers are entering the market and are causing a rise in
jobsite accidents and insurance claims* (Majcap1314, Majcap1415). Die bestehen-
de Arbeitsmarktsituation und die Zunahme der Bauaktivitédten fiihrten zu héheren
Angebotspreisen, einer geringeren Bieteranzahl, Materialengpéssen und Terminver-
zogerungen (Majcapl415). Kosteneinsparungen durch niedrige Angebotspreise en-
deten (Majcap1112). Die UC verzeichnete ein geringeres Bieterinteresse sowie hohe-
re Bieterpreise aufgrund von Risikozuschldgen fiir die unsichere Marktentwicklung
bei Projekten ab einer Laufzeit von zwei Jahren (Majcapl213, Majcapl1314, Maj-
capl415). Im GJ 2012/13 erreichten die UC wieder die ersten Angebote, welche tiber
den Kostenschitzungen lagen (Majcap1213). Im Folgejahr setzte sich dieser Trend
fort, sodass der Unterbietungsprozess endete (Majcapl1314). Vielmehr erhielt die
Universitét jetzt Angebotspreise, welche die Kostenschétzung durchschnittlich um
10 % tiberstiegen (Majcapl1314, Majcapl415). Das geringe Bieterinteresse an UC-
Projekten verschérfte sich durch die Anzahl von Grofprojekten an gleichen Stand-
orten. Insbesondere San Francisco war hiervon betroffen aufgrund des Booms der
Hightechindustrie, wie durch den Bau der Zentralen von Google und Apple, meh-
rere Krankenhausbauten und landesweite Infrastrukturprojekte (Majcap1112, Maj-
capl213, Majcap1314, Majcap1415). Aus den erhohten Angebotspreise resultierten
weniger Einspriiche bzgl. der Vergabe. Im GJ 2013/14 erreichte die Einspruchsan-
zahl ihren Hochststand und sank im Folgejahr um 52 % (Majcap1213, Majcap1314,
Majcapl415).

4.2 Wandel UCSF-Projektabwicklung

Entsprechend Kotter (1995) erfordert eine Verédnderung, ,definitionsgeméf die Schaf-
fung eines neuen Systems* (S. 60), immer Fiihrung. Fithrung basierend auf lebens-
langem Lernen ist nach Kotter (1996, S. 175 f.) der Schliissel fiir den erfolgreichen
Wandel einer Organisation. Insbesondere funktioniert ein Wandel gut, wenn neue
Fiihrungskrifte in die Organisation eintreten (Kotter 1995, S. 60). Der Wandel selbst
geht dabei meist von ein oder zwei Personen aus (Kotter 1995, S. 62). Neben einer
verstindlichen Vision bei der Implementierung muss die Fithrungskraft dafiir sorgen,
dass die Basis der Zusammenarbeit gelegt wird (Kotter 1995, S. 62). Entsprechend
Larson (2003, S. 28 ff.) sind neben der Vision auch die Faktoren der Fahigkeiten
und Kenntnisse, der Anreize, der Ressourcen und ein klarer Aktionsplan (siehe Ab-
bildung 4.2) notwendig, damit der Wandel gelingt.

Schaffen Organisationen die Transformation nicht, liegt dies haufig an einem ho-
hen Mafl an Selbstgefélligkeit, der fehlenden Bildung eines Zusammenschlusses, dem
fehlenden Erkennen der Wichtigkeit einer Vision und der Kommunikation dieser.
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Fahigkeiten/

Vision + iy + Anreize + Ressourcen + Aktionsplan =

'?:Hﬁi:g/ + Anreize + Ressourcen + Aktionsplan =

Vision + Anreize + Ressourcen + Aktionsplan =

Vision + '?:A%ﬁ:g/ + Ressourcen + Aktionsplan =

Vision + II:(é\higke_iten/ + Anreize + Aktionsplan =
enntnisse

Vision + '?:ri?\lt(:igzzl + Anreize + Ressourcen =

Abbildung 4.2: Steuerung des Wandels nach Larson (2003, S. 29)

Auch kann es an vorhandenen Hindernissen liegen, welche die Vision blockieren,
an einer unterlassenen Schaffung von kurzfristigen Gewinnen zur Aufrechterhaltung
der Motivation, an einem zu friithen Aufgeben sowie an einer fehlenden Verankerung
der Transformation in der Unternehmenskultur (Kotter 1996, S. 59-67). Kotters
(1995) Erkenntnisse treffen demnach auf die Transformation der Projektabwicklung
des UCSF Capital Programs zu. Seit 2007 implementiert UCSF Lean-Ansétze in
der Planungs- und Ausfiihrungsphase (Bade und Haas 2015). Die Anwendung von
Lean-Methoden und -Werkzeugen ist somit zum regulédren Vertragsbestandteil ge-
worden. Startpunkt des Wandels war April 2004, als Michel Bade als Fiihrungskraft
in die Organisation eintrat. Zuvor arbeitete Michael Bade zwdlf Jahre in Japan
als leitender Angestellter flir japanische und amerikanische Architektur- und Pla-
nungsbiiros und hatte dadurch intensive Erfahrungen mit der japanischen Kultur
und Arbeitsgestaltung gewonnen. Zu der Zeit seines Eintritts endeten viele UCSF-
Bauprojekte mit einer Uberschreitung des Fertigstellungstermins, Konflikten und
Rechtsstreitigkeiten. Dies fithrte zu einer Vielzahl an Vergleichszahlungen, welche
finanzielle Schwierigkeiten verursachten. Damit war das ,Gefiihl der Dringlichkeit®,
eine Verdnderung herbeizufithren, gegeben (vgl. Kotter 1995, S. 60 f.). Im Vergleich
zur Projektabwicklung der USA benennt Bade (2015)? fiinf Hauptgriinde fiir die
effektivere Projektabwicklung in Japan.

e Jeder einzelne Projektbeteiligte arbeitet fiir den ultimativen Kunden, den Bau-
herrn.

e GU, NU, Hersteller und Zulieferer sind stark in die detaillierten Planungs- und
Produktionsprozesse eingebunden.

e GU sind rechtliche Verantwortliche fiir die Koordination aller Konstruktions-
details unter Einhaltung der Entwurfsidee.

e Die Kommunikation im Big Room ist schnell und bezieht alle beteiligten Ex-
perten ein.

3E-Mail-Korrespondenz.
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e Hersteller besitzen einen sehr viel flexibleren und anpassungsfahigeren Ansatz
in der Zusammenarbeit mit den Planern und verkniipfen ihre Produktion mit
dem Planungs- und Ausfiihrungsteam im Big Room.

Es wird ersichtlich, wie stark der Kundenfokus innerhalb der Projektabwicklung in
Japan im Mittelpunkt steht. Dabei wird nicht nur der Bauherr als Kunde betrachtet,
sondern auch die anfordernden Gewerke. Aus der Erkenntnis, dass die Abwicklung
grofser und komplexer Projekte mittels DBB und sehr vereinfachter Implementie-
rungen von CM@Risk (d4hnlich zu DBB) zu verspéteter Fertigstellung, Mehrkosten,
teilweise schlechter Qualitit und Streitigkeiten? fiihrte, und basierend auf seinen ge-
wonnenen Erfahrungen aus Japan, leitete Michael Bade den Wandel zur Anderung
des Abwicklungssystems an der UCSF ein. Unterstiitzung holte er sich dabei von Ex-
perten. Die Transformation der Projektabwicklung erfolgte {iber ein Pilotprogramm,
welches im folgenden Abschnitt erldutert wird.

4.3 Pilotprogramm

Die Anderungen bestehender Strukturen innerhalb der Projektabwicklung sowie die
Anderungen von Prozessen innerhalb der Projektabwicklung vollzogen sich anhand
zweier parallel verlaufender Strange. Wéhrend der erste Strang die Verbesserung
bisheriger Standards beinhaltete und sich auf den gesamten Universitatsbereich be-
zog, implizierte der zweite Strang ein Pilotprogramm an der UCSF. Startschuss zum
Wandel waren die ,,Untersuchung zu den aktuellen Praktiken und Richtlinien, um
effizientere Ansétze fiir die Planung und Ausfiihrung festzustellen“, welche im GJ
2004/05 begann (Majcap0405), sowie die gleichzeitig startende Initiative zur Ande-
rung der Gesetzgebung, um die Vergabe Best Value Selection (BVS) fiir die UCSF
zu ermoglichen (Majcap0405, Majcap0506). Ziel des Pilotprogramms und der Ver-
besserung bisheriger Praktiken war es, das Interesse leistungsstarker Auftragnehmer
zu wecken (Majcap0405, Majcap0607, Majcap1314), um den Zeithorizont der Pro-
jektabwicklung zu verringern und qualitativ hochwertige Produkte zu einem fairen
Preis zu erhalten (Majcapl1314).

Bereits zu Beginn der Jahrtausendwende wurden an der UC vielerorts die DB- und
CMa@risk-Standardvertrage verwendet (Majcap0001, Majcap0102, Majcap0203, Ma-
jcap0506). Zwei Jahre spéater wurde ein neuer Cost plus fixed fee-Vertrag lanciert.
Dadurch konnten durch CM@Risk-GU grofe Nachunternehmerleistungen mit DB-
Paketen vergeben werden (Majcap0607). Kontinuierlich arbeitete die UC an der
Erstellung neuer Vertragsdokumente. Ein Schwerpunkt lag u.a. auf DB-Vertragen
(Majcap0708) und spéter dann auf IPD (Majcap0910). Mithilfe von Vertretern
aus der Bauindustrie wurde eine einvernehmliche Rechtssprache entwickelt (Maj-
capl112, Majcap1213). Ferner begann im Méarz 2008 die Pilotphase zur Verbesse-
rung des Genehmigungsverfahrens von Projekten unter 60 Mio. USD (Majcap0708,
Majcap0910, Majcap1314, Majcap1415). Anstatt die Genehmigungsunterlagen beim

4Siehe bspw. die traditionelle Abwicklung der ersten Neubauprojekte wie Genentech Hall, Byers
Hall oder Rock Hall am Mission Bay Campus (Gesprachsnotiz vom 26.08.2014; T26; T32).
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Regents’ Committee on Grounds and Buildings einzureichen, werden diese nun an
eine extra hierfiir bevollméchtigte Einheit des UC Office of the President (UCOP) ab-
gegeben, welche die Unterlagen innerhalb von 15 Arbeitstagen priift (Majcap1112).
Weiterhin wurde eine Arbeitsgruppe eingerichtet, um die Projektergebnisse zu evalu-
ieren (Majcap0910). Fiir das UCSF-Pilotprogramm wurden Vertragsdokumente ent-
wickelt, um die schliisselfertige Vergabe in der Projektentwicklung zu unterstiitzen
(Majcap0607). Zusétzlich wurden Mafnahmen zur Verbesserung der Risikoauswei-
sung in den eigenen Vertrdgen und der Zahlungsvorgiange getroffen (Majcap0607).
Ziel dieser Mafnahmen war es, die Zusammenarbeit mit der Bauindustrie zu verbes-
sern (Majcap0405, Majcap0607, Majcap0708). 2007 wurde dann der Public Contract
Code (PCC) in der Senatsvorlage 667° angepasst. Damit war die UCSF erméchtigt,
BVS anzuwenden (SB 667, Majcap0607, Majcap0708, Majcap0809). Dariiber hinaus
startete die UCSF nun mit der Anwendung von BIM und mit der Implementierung
von Lean-Methoden und -Werkzeugen; ,construction production techniques that are
typically employed in manufacturing” (Majcap0809). Bereits im Bericht zum GJ
2008/09 wurden folgende Vorteile dokumentiert, basierend auf den Faktoren der
frithzeitigen Einbindung der Planenden und Ausfiihrenden in die Planungsphase,
der Phasenplanung mit einem finanziellen Anreiz, der kooperativen Produktionspla-
nung, der Kollokation sowie der Anwendung von Lean-Methoden und BIM (Maj-
cap0809):

e Input der Planenden und Ausfiihrenden bei der Festlegung der Zielkosten

e Logistische Sachverhalte konnten bereits in der Planungsphase zwischen NU
geklart werden

e Erkennen von Kollisionen im Modell

e Fertigung direkt aus dem BIM-Modell

e Montagen /Installationsarbeiten verliefen ruhiger
e Hohere Produktivitat

e Informatives Feedback

e Verbesserte Koordination von Dokumenten

e Verbesserte Problemlosung

e Bestehende Moglichkeit zur kontinuierlichen Verbesserung.

Nach erfolgreichem Abschluss der ersten Pilotphase wurde das Programm im Ja-
nuar 2012 um weitere fiinf Jahre verlangert und auf alle zehn Campus erweitert

Senate Bill (SB) 667 (2) ,Existing law authorizes the Regents of the University of California
to enter into contracts for the erection, construction, alteration, repair, or improvement of
a university structure and requires the regents to award contracts for projects to the lowest
responsible bidder. This bill would, until January 1, 2012, establish the Best Value Construction
Contract Pilot Program, which authorizes a single University of California campus located in
the City and County of San Francisco to award contracts based on the best value, to the
university, as defined. This bill would require the university to observe specified procedures
when awarding best value contracts, as provided. This bill would require, on or before January
1, 2010, the Regents of the University of California to submit a report to the appropriate policy
committees of the Legislature and the Joint Legislative Budget Committee regarding the pilot
program, to include specified information.*
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(SB 835°%, Majcapl1011, Majcap1112, Majcap1213). Bereits in der ersten Phase des
Pilotprogramms untersuchten weitere UC-Campus die Anwendung von BV, traten
diesbeziiglich mit UCSF in einen Dialog und besuchten die Projekte (Majcapl112,
Majcap1213). UCSF startete mit dem Wissens- und Erfahrungsaustausch friihzeitig
im GJ 2008/09 (Majcap0809). Zentrale Themen waren und sind hierbei die Imple-
mentierung alternativer Abwicklungsmethoden (Majcap1314), die Anwendung von
Lean-Prinzipien, -Methoden und -Werkzeugen sowie die Implementierung von fi-
nanziellen Anreizen zur Férderung der Kollaboration (Majcap1213). Mit Beginn der
zweiten Pilotphase installierte UCOP Construction Services ein Trainingsprogramm
zum BV-Vergabeverfahren fiir die verschiedenen Campus (Majcap1314). Der Bericht
des GJ 2013/14 gibt an, dass durch BVS das Bieterinteresse habe erhoht werden kén-
nen. Insgesamt wurde seit 2012 universitatsweit ein Volumen von 161,5 Mio. USD
mittels BVS vergeben. Dabei schitzt die UC, dass durch BVS Anderungen und
Nachtrage minimiert und dadurch Kosten in Hohe von ca. 8 Mio. USD eingespart
werden konnten (Majcapl314).

4.4 Vergleich UC mit UCSF-Projekten

Anhand der durchschnittlichen Kosten- und Terminentwicklung erfolgt in diesem
Abschnitt der Vergleich zwischen UCSF-Projekten und allen anderen UC-Universitéten.
Grundlage fiir die Auswertung sind die Berichte der jeweiligen GJ. Hierbei ist zu be-
achten, dass die Projekte einen gewissen monetéren Schwellenwert erreichen miissen,
um in den Berichten erfasst zu werden. Dieser Schwellenwert wurde im betrachteten
Zeitraum zweimal angehoben. Im GJ 2001/02 erhdhte sich der Schwellenwert von
250.000 USD auf 400.000 USD. 2009 wurde der Schwellenwert dann auf 750.000 USD
angehoben. Dies ist fiir die Auswertung dahingehend zu beriicksichtigen, da sich mit
dem Anheben des Schwellenwertes die Anzahl der Projekte und das Gesamtvolumen
von einem auf das andere GJ verdnderten. Projekte, die vorher beriicksichtigt wur-
den, sind dann nicht mehr Teil der Auswertung. Ein weiterer wesentlicher Punkt,
welcher an dieser Stelle zu vermerken ist, ist die Definition des Indikators ,/ Termin®.

6SB 835 ,Existing law, until January 1, 2012, establishes the Best Value Construction Contract
Pilot Program, which authorizes a single University of California campus located in the City and
County of San Francisco to award construction contracts based on the best value procedures, as
specified. Existing law requires the Regents of the University of California to adopt and publish
procedures and required criteria, as specified that ensure that all selections are conducted in
a fair and impartial manner. Existing law also requires, on or before January 1, 2010, the
Regents of the University of California to submit a report to the appropriate policy committees
of the Legislature and the Joint Legislative Budget Committee regarding the pilot program,
as specified. Existing law requires bidders to verify specified information under oath. This bill
would expand the pilot program described above to apply to all campuses of the University
of California, including the medical centers, for projects over USD 1,000,000. This bill would
instead require the Regents of the University of California to adopt and publish procedures
and required guidelines for evaluating the qualifications of the bidders to ensure that best value
selections by the university are conducted in a fair and impartial manner. This bill would
require the Regents of the University of California to submit a report on the pilot program
before January 1, 2016. This bill would extend the pilot program until January 1, 2017. This
bill would also make conforming changes to related provisions.“
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Nach UC-Definition gilt ein Projekt als zum Termin fertiggestellt, wenn es inner-
halb von 90 Tagen nach dem urspriinglich geplanten Fertigstellungstermin fertigge-
stellt wird. Das bedeutet, dass in dieser Auswertung nicht unterschieden wird, wie
rechtzeitig das Projekt fertiggestellt worden ist und wann innerhalb der 90 Tage es
fertiggestellt wurde. Dennoch wird in den Berichten darauf verwiesen, dass Termin-
und Kosteniiberschreitungen notwendig sein konnen, wenn diese beispielsweise durch
den Einfluss von externen Gegebenheiten einen Mehrwert beinhalten oder eine be-
stimmte Finanzierungsstrategie zugrunde liegt (siehe z. B. Majcap0607, Majcap0708,
Majcap0910). Abbildung 4.3 zeigt zunéchst den Budgetanteil von UCSF an dem UC-
Haushalt im Zeitraum 2000/01 bis 2014/15. Im GJ 2008/09 stieg der Anteil um das
3,5-fache zum vorherigen GJ, obwohl sich die Anzahl der Projekte zum Vorjahr ver-
ringerte (siehe Abbildung 4.3). Dieser Sprung geht einher mit der Entwicklung des
neuen UCSF-Standortes Mission Bay, welcher u.a. den Neubau eines Universitéats-
krankenhauses beinhaltete. Der Anstieg des Budgets ldsst sich zum einen mit der
Projektkomplexitit sowie mit den gestiegenen Marktpreisen (sieche Abschnitt 4.1)
begriinden. In den Folgejahren blieb der Anteil weiter hoch und verzeichnete im GJ
2012/13 den hochsten Anteil mit 29,7 %. In den GJ 2013/14 und 2014/15 verringerte
sich der Anteil auf 5,4 % und 4,6 %.

= Budgetanteil UC (ohne UCSF)  m Budgetanteil UCSF

[%]

Geschéftsjahr

Abbildung 4.3: Budgetanteil UCSF zu UC

Abbildung 4.4 stellt die Anzahl der Projekte von UCSF und UC dem inflationsberei-
nigten Budget gegeniiber. Wie zuvor erwahnt, erhohte sich der Schwellenwert 2009,
was sich in Abbildung 4.4 widerspiegelt. Es ist zu erkennen, dass sich die Anzahl
der Projekte insgesamt stark verringert hat. Im Bericht zum GJ 2009/10 ist doku-
mentiert, dass durch die Erhéhung des Schwellenwerts insgesamt 41 Projekte mit
einem Gesamtbudget von 24 Mio. USD nicht mehr in den Berichten erfasst wurden.
Auch hier ist der Budgetsprung von UCSF im GJ 2008/09 eindeutig ersichtlich.
Abbildung 4.5 und Abbildung 4.6 geben einen Uberblick iiber die Anderung von
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4.4 Vergleich UC mit UCSF-Projekten

Budget und Termin unter Beriicksichtigung der Projektanzahl. Zuséatzlich zum UC-
Durchschnittswert ist in der Abbildung 4.5 die Standardabweichung dargestellt, um
die Streuung abzubilden. Dadurch ist erkennbar, wie weit Standorte iiber und unter
dem UC-Durchschnittswert liegen und wie sich UCSF in dieses Bild einfiigt. Des
Weiteren wurden die Budget- und Terminénderungen nochmals separat fiir UCSF
(siche Abbildung 4.7) und UC (siehe Abbildung 4.8) abgebildet.

mmm AP UC (ohne UCSF) mmm AP UCSF
—e—UC Budget am Ende des GJ (inflationsbereinigt, ohne UCSF) —e—UCSF Budget am Ende des GJ (inflationsbereinigt)
—e—UC Budget am Ende des GJ (inflationsbereinigt, inkl. UCSF)

500 10.000

450 9.000

400 8.000

350 - + 7.000

300 - 6.000

 5.000

250 -

200 - - 4.000

Anzahl der aktiven Projekte
Budget in Millionen USD

150 - - 3.000

100 - r 2.000

50 + 1.000

Geschiftsjahr

Abbildung 4.4: Projektanzahl und Budget von UCSF im Vergleich zu UC

Aus den Darstellungen wird ersichtlich, dass die Budgetdnderungen innerhalb eines
Jahres bei der UCSF immer unterhalb des UC-Durchschnittswertes und im unte-
ren Bereich der UC-Standardabweichung lagen. Interessant ist zudem, dass sich das
Budget generell meist nur minimal erhéhte und in den GJ 2010/11 bis GJ 2013/14
sogar verringerte, wiahrend UC eine stetige Steigerung des Budgets innerhalb eines
GJ verzeichnete. Seit 2005/06 ist die Standardabweichung gestiegen. In einigen GJ
streuen die Werte extrem um den Mittelwert (siehe GJ 2006/07, 2007/08, 2009/10
und 2014/15). Erklarungen hierfiir sind u. a. die vorliegenden Marktbedingungen, die
Auswirkungen der Bankenkrise, das Abrufen von Budgets, ungenaue oder fehlerhaf-
te Budgetierung, aber auch der Beginn der Adaption von BVS, Lean-Methoden und
-Werkzeugen an einigen wenigen Standorten und das Verharren der anderen Stand-
orte im traditionellen System. Bei den Termindnderungen ist festzustellen, dass sich
mit den Anderungen des Projektabwicklungssystems die Anzahl der Projekte, die
im Fertigstellungszeitraum erstellt wurden, erhoht hat. Noch zu Beginn der Auf-
zeichnungen lag die Anzahl der Projekte mit Termindnderung bei UCSF prozentual
deutlich iiber dem Wert bei UC (vgl. Abbildung 4.7 mit Abbildung 4.8). Eine Aus-
nahme bildet das GJ 2013/14, wo die Terminénderungen extrem anstiegen (65,2 %),
sich aber im Folgejahr deutlich minimierten (17,2 %).

93



4 Transformation der UCSF-Projektabwicklung

mmm Standardabweichung UC (ohne UCSF) —e— Mittelwert UC (ohne UCSF) ——UCSF
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Abbildung 4.5: Budgeténderungen von UCSF im Vergleich zu UC
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Abbildung 4.6: Projektanzahl mit Anderungen des Fertigstellungstermins von UCSF
im Vergleich zu UC

94



4.4 Vergleich UC mit UCSF-Projekten
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Abbildung 4.7: Anderung Budget und Fertigstellungstermin UC
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Abbildung 4.8: Anderung Budget und Fertigstellungstermin UCSF
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4 Transformation der UCSF-Projektabwicklung

4.5 Ubersicht Ausldser des Wandels

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Wandel zum einen aus den
Marktbedingungen und zum anderen aus der Fiihrungsebene heraus provoziert wur-
de. Die folgenden Punkte listen die einzelnen Zwéange auf:

Ressourcenverfiigharkeit und Preisentwicklung am Markt.
Wettbewerbssituation zwischen privaten und o6ffentlichen Bauherren am Markt
(UCSF galt nicht als A-Kunde bei den Unternehmen).

Kenntnis iiber und Wissen um den Status quo der eigenen Situation.

Das ,Sehen, dass Projektziele nicht erreicht werden, und die Reflexion iiber
die Griinde des Scheiterns.

Unzufriedenheit iiber die Projektergebnisse.

Unzufriedenheit iiber die Art und Weise der Projektabwicklung.
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5 Fallstudien UCSF-Bauprojekte

5.1 Datenerhebung

Die Datenerhebung beinhaltet die UC-Berichte zu den Investitionsprojekten aller
GJ im Zeitraum 2000/01 bis 2014 /15, Vertréage, Veroffentlichungen, Prisentationen
und die durchgefiihrten Interviews zu den folgenden Bauprojekten:

e Cardiovascular Research Building (CVRB)
Institute for Regeneration Medicine (IRM) Building
Anatomy Teaching Lab (ATL)

Mission Bay Rock Hall (RH)

Mission Bay Block 25, Mission Hall (MH)

e UCSF Medical Center (MC) at Mission Bay.

UCSF hat mehrere Standorte in San Francisco. Die beiden groften Standorte sind
Parnassus und Mission Bay. Zwei der untersuchten Projekte befinden sich am Stand-
ort Parnassus und vier der Projekte am Standort Mission Bay. Abbildung 5.1 zeigt
die Lage der vier Projekte am neu entwickelten Standort Mission Bay.

Abbildung 5.1: Lage der Projekte am UCSF-Standort Mission Bay
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5 Fallstudien UCSF-Bauprojekte

Die Datenerhebung mittels Interviewtechnik beschriankte sich auf das Kernteam der
genannten Projekte. Dieses umfasst den Bauherrn, den Bauherrenvertreter/die Pro-
jektsteuerung, den Architekten, den GU und die Schliisselgewerke. Dabei wurden
anhand eines Interviewleitfadens den Interviewpartnern offene Fragen gestellt. Die
Einzel- oder Gruppeninterviews wurden face-to-face oder per Telefon bzw. Skype
durchgefiihrt. Telefoninterviews wurden nur dann durchgefiihrt, wenn ein personli-
ches Treffen aufgrund der Distanz nicht moglich war. Tabelle 5.1 gibt eine Ubersicht
iiber die durchgefiihrten Interviews! und die Inhalte, sortiert nach Datum. Hierbei ist
zu erwahnen, dass einige Interviewpartner an mehr als einer Fallstudie beteiligt wa-
ren und hierzu Auskunft gaben. Einen weiteren Uberblick iiber die Interviewpartner
gibt zudem Tabelle 5.2. Wahrend der Datenaufnahmen waren die Projekte MH und
MC am Ende der Ausfithrungsphase und somit das jeweilige Projektteam noch vor
Ort, sodass hier die meisten Interviews durchgefiithrt wurden (sieche Abbildung 5.2).
Aufgrund der Rahmenbedingungen sind die Interviews beziiglich folgender Faktoren
kritisch zu betrachten:

e Zeitrestriktion der Datenerhebung vor Ort
e Verfiigharkeit von Teammitgliedern im entsprechenden Zeitraum
e Zeitrestriktion wihrend des Interviews

e Kodierung und Verallgemeinerung ist abhéngig von der Position des Forschers,
den Forschungsfragen und -bedingungen (Mayring 2007)

e Tendenz Retrospektive zu positiv zu bewerten

e Keine Verifizierung der Datenanalyse durch eine zweite Person.

= MH
CVRB

= |RM
ATL

=RH

MC

Abbildung 5.2: Ubersicht iiber den Hauptinhalt der Interviews nach Projekt

Die detaillierte Einzelanalyse der Projekte erfolgt nicht in zeitlicher Reihenfolge. Zu-
nachst wird die Hauptfallstudie MH analysiert, gefolgt von der Nebenstudie CVRB

1Zum besseren Verstindnis wurden zusitzlich zu den Projektinterviews noch drei weitere Inter-
views zum Transformationsprozess von UCSF CP durchgefiihrt. Interviewpartner waren neben
der Rechtsanwiltin UCSF CP am 30.09.2014 (T32) zwei externe Transformationsberater am
23. und 27.10.2014 (T33 und T34).
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5.1 Datenerhebung

(Pilotprojekt), da beide Projekte aufgrund derselben beteiligten Organisationen
einen engen Zusammenhang beziiglich der Implementierung von Prozessen aufwei-
sen. Anschliefend erfolgt die Auswertung von IRM, dem zweiten Lean-Projekt von
UCSF. Darauf folgend werden die beiden Projekte ATL und RH analysiert. Sie wei-
sen aufgrund der Beteiligten ebenfalls einen engen Zusammenhang auf. Zusétzlich
hierzu wurde in beiden Projekten ein Zielsetzungsprozess durch den GU installiert.
Zum Schluss folgt ergdnzend die Auswertung des Projektes MC, da zum einen hier
nicht UCSF CP, sondern die Bauabteilung UCSF Medical Center zusténdig war (sie-
he Abbildung 5.3), und zum anderen, da das Projekt aufgrund des Volumens und
der Komplexitat ein Megaprojekt darstellt.

Tabelle 5.1: Ubersicht iiber die Interviews (Hauptinhalt: x, Nebeninhalt: e)

Inhalt des Interviews

Nr. Datum Stakeholder Typ  Technik Zeit MH CVRB IRM ATL RH MC
1 20.10.2014 Bauherr 2 E face-to-face  01:01:45 b'd

2 20.10.2014 Coﬁzzﬁ?:thicélj G face-to-face  01:13:50 x
3 21.10.2014 GU 2 E face-to-face  00:52:45 X

4 21.10.2014 Consultant 1 E face-to-face  00:55:24 X

5 22.10.2014 Bauherr 1 E face-to-face  00:56:09 X .

6 22.10.2014 ELT 1 E face-to-face  01:07:03 X

7 22.10.2014 M&P E face-to-face  01:02:55 X

8 22.10.2014 Structural E face-to-face  01:00:30 X

9 23.10.2014 Architekt E face-to-face  02:03:05 X

10 23.10.2014 GU 3 E face-to-face  01:16:54 X

11 23.10.2014 GU 1 E face-to-face  01:11:59 X

12 27.10.2014 GU E Telefon 01:10:51 X

13 27.10.2014 co?lzﬁﬁzr;thicéU G face-to-face  00:54:41 x
14  28.10.2014 ELT 2 E face-to-face  01:07:42 X

15 28.10.2014 GU 1 E face-to-face  01:03:26 X

16  28.10.2014 Bridging Architect E face-to-face  00:56:46 X

17 29.10.2014 Architekt E face-to-face  00:53:46 X

18  30.10.2014 Architekt E face-to-face  01:17:21 X

19  30.10.2014 GU E face-to-face  01:36:14 X

20  31.10.2014 cﬁ?ﬁﬁiﬁt%céu G face-to-face  00:49:51 x
21  31.10.2014 Bauherr CP E face-to-face  00:45:43 X

22 31.10.2014 Bauherr CP E face-to-face  00:34:44 ° X .

23 03.11.2014 Consultant 2 E face-to-face  00:54:48 X . .
24 03.11.2014 Co?lzZﬁthhgcéU G faceto-face  01:26:40 x
25 04.11.2014 PM E face-to-face  01:34:39 X

26 04.11.2014 Bauherr CP E face-to-face  00:24:28 X

27 05.11.2014 GU E face-to-face  00:41:33 X

28 05.11.2014 GU E face-to-face  00:40:55 x

29 06.11.2014 M&P E face-to-face  00:50:34 X

30 07.11.2014 Architekt E face-to-face  01:04:28 X

31 07.11.2014 GU 2 + M&P G face-to-face  00:22:27 X

Zeit aller Aufnahmen 31:53:56
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5 Fallstudien UCSF-Bauprojekte

Tabelle 5.2: Ubersicht zu den Interviewpartnern

Stakeholder

Architekt

Architekt

Architekt

Architekt

BA
Consultant

Consultant

Consultant 1

Consultant 2

GU

GU

GU
GU

GU 1

GU 2

GU 3

ELT 1

ELT 2

M&P

Bauherr CP

Bauherr MC

Bauherr 1

Bauherr 2

Structural

Projekt

ATL
CVRB

IRM

MH

MC
RH

MH

MH

ATL
RH

CVRB

IRM
MC

MH

alle
CP-
Projekte

MC

MH

MH

MH

Position im
Projekt

PA
PM

PM

Leitender PA

Bridging
Architect
Bauherrenberater

PM
Bauleiter

Bauleiter

PM
PM
leitender
Projektingenieur

PM
Projektleiter

Leitender PM

Erst leitender
Projektingenieur,
dann PM

Leitender
Bauingenieur,
dann
stellvertretender
Projektleiter

Projektingenieur

Polier

Projektingenieur

PM

Associate Vice
Chancellor of CP

Direktor fiir
Planung und
Ausfithrung

PM

PM

Leitender PM

Jahre in der
Bauindustrie

Uber 35

31

Circa 18

41
Uber 20

40-45

Uber 35

11

Circa 36
Uber 25

22

12-13

3,5

21

Uber 30

Uber 40
34

42

12

Zeitraum

Ab Bieterwettbewerb

Gesamtzeitraum des Projektes

Kurz nach der Praqualifikation

Projektentwicklungsphase
Seit 6 Jahren (Dezember 2007)

Von Projektbeginn bis Ende, inkl.
Vergabe

Konzeptionsphase, Vergabephase,
Planungsphase, ebenfalls bei MC
Ab Angebotsphase

Kurz nach Vergabe
Friihling/Anfang Sommer 2008 bis
zum Projektende

Kurz nach Vergabe bis zum
Projektende

Seit 6 Jahren

Bieterwettbewerb (Teil des
Bieterteams) bis Ubergabe

Ausfiihrungsphase

Seit April 2013

Startete wiahrend der DD-Phase

Seit einem Jahr auf dem Projekt
(Oktober 2013)

Ende Planungsphase bis
Projektende

Seit circa Oktober 2012

Seit Projektbeginn 2006

In der frithen Planungsphase,
Friithling 2010 bis August 2013

Nach Vergabe, September 2012

Aufgabe, Verantwortung, Beteiligung

Beteiligt an der Wahl des GU

Beteiligt an der Wahl des GU

Teammitglied bei Bieterwettbewerb, beteiligt an der
Pull-Planung und der wdchentlichen Arbeitsplanung,
Mitglied des Bewertungsteams zur Wahl des
Bieterteams

Keine Teilnahme an Meetings zur Entwurfsplanung

Mitglied des Vergabeteams, Teilnahme an allen
Meetings bis zur Ausfiihrungsphase

Verantwortlich u. a. fiir die Planungsphase

Beteiligt am Vergabeverfahren, verantwortlich fiir
Planung und Ausfiihrung, Gesamtiiberblick.
Moderator des OAC-Meetings

‘War nicht beteiligt am Bieterwettbewerb und kaum
beteiligt an der Planung, verantwortlich fiir
bautechnische Mafinahmen

Beteiligt an der Terminplanung, der
NU-Koordination, Nachtragsmanagement,
Bearbeitung von Auskunftsanfragen, Aktualisierung
des Masterplans, Teilnahme an der Pull-Planung,
gab Zusagen im OAC-Meeting und in der
wochentlichen Aktivitdtenplanung,
Planungsvorlagen, Auskunftseinholung,
Nachtragsmanagement, Dokumentenkontrolle,
Unterstiitzung auf der Baustelle, Teilnahme an der
Pull-Planung

Verantwortlich fiir den Ausbau, Teilnahme an den
wochentlichen LPS-Sitzungen

‘Wenig beteiligt am AEZ-Tracking

Beteiligung in der Angebots- und der
Ausfiihrungsphase, Teilnahme an den wochentlichen
LPS-Sitzungen, Baustellenkoordination

Gesamtverantwortung CP-Projekte
Gesamtverantwortung im Projekt, war am

Architektenwettbewerb aus persénlichen Griinden
nicht beteiligt

Ablaufkoordination

Teilnahme an einigen LPS-Sitzungen

Verantwortlich fiir die Aufenhiille

Anmerkungen zu den Erfahrungen

Spezialist im Konzipieren von
Lernumgebungen fiir medizinische und
gesundheitswissenschaftliche Bildung
Keine Erfahrung mit BIM

Erstes DB-Projekt, BR-Erfahrung aus
einem Projekt, Erfahrung mit integrierten
Teams

Hat immer schon mit den GU eng
zusammengearbeitet

Erfahrung mit Tiefbauarbeiten, hat bereits
im Big Room gearbeitet
Hatte bereits Erfahrung mit Pull-Planung

30 Jahre Erfahrung im Krankenhausbau

Erstes Lean-Projekt

Erfahrung aus drei 6ffentlichen Projekten,
bereits Erfahrung mit DB

Erstes DB-Projekt, erstes Mal im Big
Room, erstmalige Nutzung von
Lean-Werkzeuge und AEZ

Hat DB-Erfahrung

Erstes Projekt

Nutzte BIM nicht, da er sich nicht damit
auskannte

Erstes Lean-Projekt

BR- und LPS-Erfahrung u. a. aus CVRB

Arbeitete 12 Jahre in Japan und wickelte
dort DB-Projekte ab.

Erstes Projekt mit Bond

Erstes Lean Projekt war CVRB

Erstes Mal im Big Room, LPS-Anwendung

zum zweiten Mal, hat keine sehr schlechten

Erfahrungen aus allen Abwicklungssystemen
Erste LPS-Anwendung bei CVRB
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5.2 Hauptstudie UCSF Mission Hall

University of California,

San Francisco (UCSF)

Organisation
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Capital Programs Medical Center bereich
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Mission Bay
Medical Center

o Institute for
"| Regeneration Medicine

.| Anatomy Teaching
g Lab

Projektlevel

A 4

Rock Hall

A 4

Mission Hall

Abbildung 5.3: UCSF-Organisationsstruktur

5.2 Hauptstudie UCSF Mission Hall

Mission Hall ist ein circa 25.000 m? grofes akademisches Biirogebiude und dient
insbesondere als Arbeitsplatz fiir das Personal des nebenstehenden Krankenhauses
MC. Neben dem Biiroanteil? beinhaltet das Geb#ude u.a. Unterrichtsriume zum
Abhalten von Vorlesungen und ein Café im EG. Um die bestmoglich verfiigbare
Kombination von Planungs- und Ausfiihrungsexpertise zu beauftragen und gemein-
schaftlich mit dem Bauherrn als ein Team die Projektherausforderungen zu bewél-
tigen, entschied sich der UCSF CP, das Projekt mittels DB abzuwickeln.

5.2.1 Herausforderungen

Die im Abschnitt 4.1 beschriebenen Merkmale des Marktes fiihrten auch in diesem
Projekt zu Herausforderungen. Der Terminplan belief sich insgesamt auf 24 Monate
und gliederte sich in neun Monate Planungs- und 18 Monate Ausfiihrungsphase.
Der Fertigstellungstermin ging einher mit dem Start des neuen Semesters am 15.
September 20142, Der vom Team als aggressiv beschriebene Zeitplan war kritisch

2 Arbeitsplétze fiir permanente Nutzer und fiir Besucher, Fokusriume, Konferenzraume, Aufent-
haltsraume, Teekiichen, Dekanatsbiiro.

3 Abbildung C.1 im Anhang gibt einen Uberblick iiber den tatséchlichen terminlichen Ablauf des
Projektes.

101



5 Fallstudien UCSF-Bauprojekte

(T1; T4; T6; T7; T8; T9; T10; T11; T14; T15; T23) und erforderte kreative Ansét-
ze zur Beschleunigung der Projektdurchfithrung (T7). Weitere Herausforderungen
waren das sehr knappe Budget (T3; T4; T7; T10; T11; T15; T23), die hohe Nachfra-
ge von Beton (T10), standortbedingt die generelle und zeitliche Verfiigharkeit von
Personal (T9), der aufgefiillte Boden (T23), die Lage in der Erdbebenzone und das
raue Klima (T16). Zusitzlich stellten die Anderung des Biirostandards, die damit
einhergehende Festlegung des Nutzerkreises und der Umzug der 1.500 Mitarbeiter
Herausforderungen dar (T5; T23). Das Projektbudget betrug insgesamt 118,6 Mio.
USD, davon waren 93,8 Mio. USD fiir das Gebaude vorgesehen. Fiir die Berechnung
des Budgets wurden drei GU kontaktiert, welche zusammen in einem Meeting mit
dem Bridging Architect? (BA) die Kosten diskutierten (T5). Trotz des kontinuier-
lichen Aktualisierens der Kenngrofien durch den steigenden Flachenbedarf wurden
die Preise nicht erneut abgefragt. Der Bauherr énderte lediglich die Zahl ,Dollar
pro Quadratful” in der Tabelle mit der Annahme, dass einige Kosten steigen, weil
andere sinken wiirden. Retrospektiv wére die erneute Priifung der Kosten besser ge-
wesen (T5). Die Flachenrestriktion fiihrte zur Umstellung des Konzeptes von einem
Gebéaude mit vielen Biiros zu einem Gebaude mit wenigen Biiros und vielen offenen
und tétigkeitsbezogenen Arbeitspliatzen (T16), von denen die Nutzer erst noch tiber-
zeugt werden mussten (T1; T5; T16). ,[I|t [was| all about educating your client who
wasn’t sure that they wanted to move into that kind of work environment” (T16).

5.2.2 Vertragsstruktur

Der DB-Vertrag war ein Standardvertrag, welcher zusétzlich die Anforderung bein-
haltete, Lean-Methoden und -Werkzeuge wie z.B. die Implementierung des LPS
anzuwenden (T23). Der Architekt und die Schliisselgewerke waren vertraglich an
den GU gebunden. Entsprechend dem Vertrag waren fiir die Entwurfsplanung 122
Tage, Ausfithrungsplanung 151 Tage, Ausfiihrung (Gebaudeerstellung einschlieflich
Versorgungseinrichtungen und Aufenanlagen) 549 Tage und die Inbetriebnahme und
betriebliche Uberwachung bis zu zwei Jahre ab Erhalt der Fertigstellungsbescheini-
gung vorgesehen (DB0016 2012, S. 13). Abbildung 5.4 gibt einen Uberblick iiber die
vertraglichen Beziehungen der Hauptakteure. Die Nachunternehmer der Schliissel-
gewerke hatten Pauschalpreisvertrage (T7).

Das Projektrisiko fiir Planung und Ausfiihrung lag beim DB-Team (T1; T3; T4; T10;
T15; T23). Neben dem internen Risiko, der Ausfiihrung von Téatigkeiten ohne fertig-
gestellte Werk- und Montageplanung aufgrund fehlender Informationen (T6) lagen
externe Risiken insbesondere in den zeitlichen Bedingungen wie den Uberpriifungs-
prozessen seitens UCSF (T7) und der rechtzeitigen Erhaltung der Baugenehmigung
(T9). Die Herausforderungen beeinflussten die Emotionslage der Akteure und da-
mit die Arbeitsumgebung stark. ,|R]isk with the contingency and just (...) being up
against the wall the whole time was rough* (T10).

4Beratender Architekt des Bauherrn, der sicherstellt, dass die Werte des Bauherrn in Form der
Gestaltung und der Funktionalitit des Gebdudes beachtet werden.
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5.2 Hauptstudie UCSF Mission Hall

UCSF CP
Bridging Architect Projektsteuerung GU Iggépfi?sr:itekt
Gensler Cambridge WRNS
A, l A4 l
DB M&P NU DB Electrical NU Structural NU
Consultants Southland Cupertino Walters & Wolf

Abbildung 5.4: Kernteam MH (Interviewpartner blau markiert)

5.2.3 Vergabeverfahren

Um einen kollaborativen Partner zu finden, der Lean-Methoden und -Werkzeuge
implementiert, entschied sich der Bauherr fiir die Vergabe mittels BVS-Ansatz. Das
Verfahren bestand aus den drei Phasen: (1) Vergabebekanntmachung, (2) Praquali-
fikation und (3) Bieterwettbewerb. Jede Phase dient dazu, Bieter sukzessiv aus dem
Prozess auszuschlieffen und das beste Team zu identifizieren. Insgesamt erstreckte
sich dieser Prozess auf 7,5 Monate. Abbildung 5.5 illustriert detailliert den Verga-
beprozess.

Vergabebekanntmachung und Praqualifikation

Die Vergabebekanntmachung beinhaltet die Verdffentlichung der Praqualifikations-
dokumente, ein optionales Informationsmeeting sowie die Kldrung und Verdffentli-
chung von Sachverhalten auf Anfrage. Der Klarungsprozess endete bereits nach der
ersten Iteration, sodass die Bekanntgabe innerhalb von zwei Wochen abgeschlossen
wurde (sieche Abbildung 5.5). Im ersten Schritt der Préqualifikation wurden die po-
tenziellen Bieter anhand ihrer eingereichten Unterlagen und der Angaben auf dem
Fragebogen selektiert. Die pass/fail-Fragen auf dem Fragebogen beinhalteten auch
Fragen zur Zusammenarbeit (T16). Zudem mussten die Bieter schriftlich ihre Vorge-
hensweise im Projekt skizzieren und erlautern (T1). Die Bewertung erfolgte anhand
der durch den Public Contract Code (PCC)®, Abschnitt 10506.5 vorgegebenen fiinf
Kategorien: (1) Finanzlage (10 Punkte), (2) Relevante Erfahrung (25 Punkte), (3)
Managementkompetenz (45 Punkte), (4) Labor Compliance (10 Punkte) und (5) Si-
cherheitsprotokoll (10 Punkte). Die Interviewphase (Januar bis Mitte Februar 2012)
hatte zum Ziel, drei Teams fiir den Wettbewerb zu selektieren (T5). Wéhrend der
Interviews présentierten die Bieterteams Ideen, sprachen iiber die wesentlichen kon-
zeptionellen Themen, die Zusammenarbeit und Arbeitsumgebung (T16). Damit lag
der Fokus auf der Projektabwicklung. Das Bewertungskomitee bestand aus verschie-
denen Experten. Jeder evaluierte zunéchst die Bieterteams isoliert, um Gruppen-
denken zu vermeiden. Anschliefend wurden die Bewertungen verglichen, diskutiert

5Als offentlicher Bauherr unterliegt UCSF den PCC.
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Abbildung 5.5
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und das Endergebnis gemeinschaftlich festgelegt (T16). Die ersten zwei Bieter fiir
die Wettbewerbsphase wurden problemlos identifiziert, da beide Teams aus einem
starken Architekten und einem starken GU bestanden®. Fiir die Identifizierung des
dritten Teilnehmers mussten zwei Bieter zusatzliche Unterlagen einreichen, da sie
nach der Bewertung dicht beieinanderlagen. Beide Bieter waren asymmetrisch auf-
gestellt mit einem starken Architekturbiiro oder einem starken GU. Am Ende wurden
drei Bieter zum Wettbewerb zugelassen (T23).

Erstellung Bridging Document

Parallel zur Priqualifikation wurde das sogenannte Bridging Document (BD) ent-
wickelt. Dieses BD bestand aus detaillierten Beschreibungen und Definitionen hin-
sichtlich technischer Kriterien, Ziele und Anforderungen. Es gab weder ein Design
vor noch beinhaltete es Pldne. Das Dokument bestand aus zwei Teilen: (1) dem
Design und (2) den detaillierten, technischen Vorgaben. Die Anforderungen wurden
nach Element und nicht nach Disziplin definiert, um den integrativen Ansatz zu for-
dern. Beispielsweise wurden Fenster nicht gesondert ausgewiesen, sondern als Teil
der Wand. Die Gewerke mussten dadurch das Dokument gesamtheitlich verstehen,
um ihren eigenen Anteil an der Leistung zu identifizieren (T16). Damit erzielte je-
des Gewerk automatisch einen Gesamtiiberblick iiber das Projekt. Die technischen
Vorgaben beschrieben das Layout, die Funktion, die funktionalen Beziehungen sowie
die folgenden drei Stufen: (1) erfiillt die minimalen Anforderungen, (2) erfiillt die
Anforderungen und (3) iiberschreitet die Anforderungen (siche Abbildung 5.6). Mit
der zweiten und dritten Stufe konnten die Bieter einen Mehrwert hinzufiigen. Ins-
gesamt wurden 260 Leistungskriterien definiert. Neununddreifsig von den Kriterien
beinhalteten die Stufe zwei und weitere 20 die Stufe drei. Bei der Erstellung des
Dokumentes wurde der BA zur Festlegung der Leistungsfahigkeit des Gebaudes und
der Priorititen von zwolf Experten” unterstiitzt.

Wettbewerbsphase

Basierend auf dem BD entwickelten die Bieterteams in der Wettbewerbsphase ih-
ren Vorentwurf (T7; T16; T23). Die Bieterteams bestanden neben GU, Architekt
und Hauptgewerken auch aus Firmen, die fiir die Moblierung und das Licht zustén-
dig waren (T23). Insgesamt erfolgte die Auswahl und Beteiligung der NU jedoch
unterschiedlich (T16). Beispielsweise wéhlte der GU R&S seine Gewerke nach der
Produktqualitét, der generellen Erfahrung mit dem Gewerk (T15), der vorherigen

6 |NJormally [...] there |are] always 2 or 3 that [...] should be shortlisted. There is always three or
four that you know shouldn’t be shortlisted [...] the next 1 or 2 was the tricky part, because
they are so close and you have to [...] carefully consider and therefore it’s important to have a

really good balance selection committee (T16).

"Cambridge CM, Inc. (Project Management), Charles M. Salter Associates (Acoustics), Estruc-
ture (Structural), Freyer & Laureta (Civil), Gensler (Architecture), Integral Group (Electrical),
Kleinfelder (Geotechnical), Mazzetti (Mechanical & Plumbing), MCA Specifications (Specifica-
tions), R. H. Pulley Design (Furniture), Salas O’Brien (AV/IT) und SWA Group (Landscape).
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Abbildung 5.6: Ubersicht zu den Anforderungen MH

Zusammenarbeit in Projekten mit dhnlichem Abwicklungssystem (T3; T11), der
Projekterfahrung mit dem Bauherrn, der Erfahrungen mit Lean (T11) und anhand
der zugeteilten Personen (T11) aus. Die Schliisselgewerke wéhlten wiederum ihre
Lieferanten nach Qualitdt und Lieferfahigkeit aus. Der Preis stand bei der Wahl
an zweiter Stelle (T8). Die Nutzer wurden tiber einen hierfiir gegriindeten Len-
kungsausschuss der medizinischen Fakultédt (T1) ebenfalls in die Wettbewerbspha-
se eingebunden. Der Bauherr beobachtete die Interaktionen zwischen den Nutzern
und den Architekten aufmerksam (T5). Der Wettbewerbsprozess selbst bestand aus
drei vertraulichen Besprechungen®, bei denen die einzelnen Teams ihren Zwischen-
stand vorstellten, Feedback vom Bauherrn erhielten (T9; T11; T23) und auf den
neusten Stand hinsichtlich Restriktionen gebracht wurden (T5). Fiir das Bieterteam
R&S/WRNS erwies es sich als vorteilhaft, dass es mit dem Bauherrn bereits im vor-
herigen Projekt zusammengearbeitet hatte (Direkttransfer) und somit die Aussagen
gut interpretieren konnte (T11).

Der Bauherr reflektiert, dass R&S/WRNS ihr Team friither gebildet und das Projekt
aggressiv verfolgt habe. In jeder Besprechung kamen sie mit einem Design, welches
auch eine Kostenschitzung der NU beinhaltete (T5). Zusétzlich wirkten sich die
schlechte 6konomische Lage und damit der absolute Wille, den Zuschlag zu erhal-
ten, positiv auf die Teamentwicklung aus (T9). Bei der Erstellung des technischen
Angebotes arbeiteten Architekt und Tragwerksplaner (TWP) eng zusammen, um
die Kosten und Ausfiihrbarkeit der Konstruktion zu gewéhrleisten. Der grofste Dis-
kussionspunkt im Team war die terminliche Auswirkung (T9). Alternativen, die
kosten- und terminbedingt nicht moglich waren (z. B. Bau eines Atriums), wurden
sofort gestrichen (T11). Durch die Einbindung der Produzenten und die ausfiihrende
Unterstiitzung konnte das Konzept ziigig entwickelt werden (T9). Die erste Kosten-
schatzung lag mit 12 Mio. USD iiber den Zielkosten, sodass das Team das Konzept
préazisieren musste, um das Budget zu erreichen.

8Inhalt erste Besprechung: Raumplanung, Geb#udehiille, Gesamtdesign; zweite Besprechung:
technische Realisierung; dritte Besprechung: Innenausstattung und spezifische Details (T9).
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Angebotsbewertung

Die finale Présentation beinhaltete die Themen Aufenbereich, Innenausstattung,
Moéblierung, den Baustellenbetrieb, das Einfiigen der Gebaude in die Campusland-
schaft (T5) und die Terminschiene (T16). Trotz gleicher Informationen bot das BD
den Bieterteams Spielraum zur Interpretation, sodass die Teams unterschiedliche
Prioritédten setzten, die sich in den unterschiedlichen Konzepten und Antworten wi-
derspiegelten (T5; T11; T16). Die Angebote wurden anhand der definierten Kriterien
im BD mittels Punktsystem bewertet. Wahrend der Evaluation &nderte der Bauherr
die Bewertungsskala zu 1/3, 2/3 und 3/3, um besser zwischen den Bietern differen-
zieren zu konnen und um die Evaluation handlicher zu gestalten. Der Bieter, der in
einer Kategorie am besten abschnitt, erhielt jetzt die volle Punktzahl, der Zweitbeste
2/3 der maximalen Punktzahl und der letzte Bieter 1/3. Die Anderung wurde von
den Bietern als fair empfunden und ohne Widerspruch akzeptiert. Tabelle 5.3 zeigt
die erreichte Punktzahl der Bieter in den einzelnen Kategorien sowie die erreich-
te Gesamtpunktzahl. Das Angebot von WRNS /R&S erhielt die hochste Punktzahl
(T1; T5; siehe Tabelle 5.3). Die Abgaben des technischen Angebotes und des Prei-
sangebotes erfolgten separat. Erst nach der Bewertung des technischen Angebotes®
wurde das Preisangebot geoffnet und der Quotient aus Preis und erreichter Punkt-
zahl gebildet (siehe Abschnitt 5.3). Vor Abgabe des Preisangebotes teilte UCSF
den Bietern das maximale Budget von 93,8 Mio. USD mit. Dies durfte unter-, aber
nicht iiberschritten werden. Da alle Teilnehmer dieses Budget im Preisangebot an-
gaben, beruhte die Auswahl auf dem technischen Angebot. Die Disqualifizierung bei
Nichteinhaltung der Zielkosten und des Terminplans fiihrte jedoch automatisch zu
teilweise unrealistischen Bieterangeboten (T4; T23)%.

Tabelle 5.3: Bewertung der Bieterangebote MH

Max. Punktzahl
Kategorien Punkt- Webcor/  Pankow/  R&S/

zahl Studios KSH WRNS
A Quality Work and Leaning Environment 1500 1000 500 1500
A Model of Architectural and Urban Design 1500 1000 500 1500
A High Performing Building 600 200 200 400
Environmentally Sustainable 600 600 600 600
Durable and Long-lasting 600 400 200 600
Efficiently Serviced and Maintained 600 600 200 600
Quality and Clarity of Project Plan 600 400 200 600
Gesamtpunktzahl 6000 4200 2400 5800
Preisangebot 93,8 Mio. USD
Kosten/Punkt [USD/Punkt] 15.633,33 22.333,33 39.083,33 16.172,41

9Tabelle C.1 im Anhang gibt einen Uberblick iiber die Zusammensetzung des Bewertungsteams.
0Ein Interviewpartner schiitzte die Kosten ca. 8-10 Mio. USD iiber dem vertraglich fixierten
Projektbudget (T23).
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Nach der Veréffentlichung der Zuschlagserteilung erhielten Webcor /Studios und Pan-
kow/KSH Einsicht in das Angebot von WRNS/R&S. Der Bauherr besprach die Vor-
und Nachteile und das Ranking mit den Bietern. Einspruch gegen die Entscheidung
wurde von keinem Team eingelegt (T1). Trotz Enttduschung (T5; T11; T15; T16;
T32) verhielten sich die Bieterteams professionell (T1) und berichteten positiv iiber
das Vergabeverfahren (T16). Die zweit- und drittplatzierten Bieter erhielten eine
Aufwandsentschédigung von 200.000 USD fiir die Angebotserstellung (T5; T9; T11;
T23). Das Team von WRNS/R&S entschied vorab, dass im Falle des Verlierens der
Architekt und die Planer die Aufwandsentschidigung vollstdndig erhalten sollten
(T9; T11; T15) und mogliche Verluste zur Hélfte geteilt wiirden (T9). Die Inter-
viewpartner gaben an, dass der Aufwandsausgleich zu niedrig gewesen sei (T5; T9;
T11; T15). Der GU schétzte den Gesamtaufwand auf ca. 1 Mio. USD (T15). Der
Architekt schitzte seinen eigenen Aufwand auf ca. 750.000 USD (T9).

Ansichten zu dem Vergabeverfahren

Das Vergabeverfahren wurde sorgfiltig geplant und durchgefiihrt (T23). Es eroffnete
frithzeitig den Dialog, sodass Entscheidungen rechtzeitig getroffen und die Kosten fiir
die wesentlichen Bereiche ermittelt werden konnten (T11; T9). Der Bauherr brachte
sich intensiv ein und war daran interessiert, die Teams voranzubringen (T11, T16).
Im Vergleich zu anderen UCSF-Projekten konnten Ideen besser diskutiert und kon-
zeptioniert werden, da viele Informationen im Voraus vorhanden waren (T9, T11).
Zum Zeitpunkt der Angebotsabgabe war das Design weit entwickelt und das Team
hatte ein gutes Verstédndnis hinsichtlich des Geb#dudes (T7). Insgesamt wurde das
Vergabeverfahren als fair (T16; T4), jedoch zeitlich aufwendig (T5; T16) bewertet.
Uber die Wettbewerbsphase sagen der Architekt und der GU Folgendes aus: , It was
super collaborative, |...| really fascinating |and| it was very intense“ (T9). ,[It was a]
natural marriage” (T11).

5.2.4 Finanzielle Anreize

Zweck des Anreizprogramms (AP) war es, die Leistung der Unternehmen, deren Ter-
mineinhaltung sowie die Arbeit des Baustellenpersonals anzuerkennen. Gleichzeitig
war das AP ein Druckmittel bzw. Argument, um die Beteiligung am LPS zunéchst
sicherzustellen (T3) und eventuelle Diffusionsbarrieren abzubauen.

Vertragliche Vereinbarung

Der DB-Vertrag beinhaltete einen finanziellen Leistungsanreiz'! in Héhe von 1,2

Mio. USD, einen finanziellen Arbeitssicherheitsanreiz in Hohe von 100.000 USD so-
wie einen Anreiz zur Kosteneinsparung hinsichtlich des Energieverbrauchs. Dabei

HUHier sei darauf hingewiesen, dass das Vertragsvokabular verwendet worden ist. Das bedeutet,
dass im Vertrag der Anreiz als Leistungsanreiz deklariert wurde.
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weist der Vertrag explizit darauf hin, dass der Anreiz nur teambasiert verdient wer-
den kénne (DB0016 2012, Supplementary conditions (SC), S. 4). Die Auszahlung
des Leistungsanreizes basierte zu einer Halfte auf dem Erreichen eines bestimm-
ten durchschnittlichen AEZ-Wertes (siehe Tabelle 5.4) und zur anderen Halfte auf
dem Erreichen der vom DB-Team vorab definierten und mit dem Bauherrn fixierten
Meilensteine (DB0016 2012, SC, S. 5). Fiir jeden Meilenstein wurde der gleiche Aus-
zahlungsbetrag hinterlegt. Das Messintervall fiir den durchschnittlichen AEZ-Wert
wurde auf drei Monate festgelegt. Neben den durchzufithrenden Aktivitdten sollten
hierbei auch RFI-Antworten, Nachtrage und spezifische Gebaudeinstallationen iiber
das LPS abgebildet werden. Innerhalb des Messintervalls erfolgte die Auszahlung
an die Unternehmen nach Beteiligung anteilig. Von dem Auszahlungsbetrag sollten
50 % an die Einzelpersonen der Unternehmen verteilt werden und 50 % an das Un-
ternehmen selbst gehen. Dabei wurde vertraglich festgelegt, dass die Ausschiittung
an die Einzelpersonen innerhalb von 30 Tagen nach der Auszahlung erfolgen solle.
Die Ausschiittung an die Unternehmen selbst sollte zunédchst zuriickbehalten und
mit der Schlussrechnung freigegeben werden (DB0016 2012, S. 5). Der Anreiz zur
Arbeitssicherheit sollte monatlich wihrend der Ausfithrung ausgezahlt werden,
wenn sich keine OSHA-meldepflichtigen Vorkommnisse!? ereigneten (DB0016 2012,
SC, S. 7). Hiervon ausgenommen wurde die Erstversorgung. Dariiber hinaus bein-
haltete der Vertrag einen Anreiz zur Kosteneinsparung durch das Design, um
die Richtlinie zum Energieverbrauch weiter zu verbessern (siche Tabelle 5.5), ba-
sierend auf dem Programm ,Savings By Design“!?. Die Leistung selbst wird hierbei
erst in den folgenden zwei Jahren gemessen und nach einer Verifizierung durch den
Bauherrn anschliefsend ausgezahlt.

Tabelle 5.4: AEZ-Zielwerte fiir Ausschiittung MH (DB0016 2012, SC, S. 4)

@ AEZ-Wert Ausschiittung
x="T0% 50 %
1% < x<80 % 75 %
> 80 % 100 %

Tabelle 5.5: Anreizausschiittung nach Energieverbrauch MH

Energieverbrauch Ausschiittung

UC-Richtlinie von 20 % besser als der
Energieeffizienzstandard wird eingehalten

Energieverbrauch geringer als 33 kBtu/GSF/Jahr 70 % der Inkrementalkosten
Energieverbrauch geringer als 20 kBtu/GSF/Jahr 100 % der Inkrementalkosten

12Bspw. Tod, Bewusstlosigkeit, Arbeitszeitverluste, Arbeitseinschrinkungen, medizinische Behand-
lungen etc.

13Mehr Informationen zum Programm sowie der Download des Handbuchs kénnen unter der Web-
seite www.savingsbydesign.com abgerufen werden.
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Umsetzung der finanziellen Anreize

Der finanzielle Leistungsanreiz wurde entsprechend Abschnitt 5.2.4 gemessen. In der
ersten Projektphase konnte das Team den ersten Meilenstein nicht erreichen (T15).
Zudem bewertete der Bauherr den AEZ-Wert als falsch abgebildet (T11) aufgrund
der inkorrekten Anwendung des LPS (T1). Das Team erhielt somit die Auszahlung
von 85.000 USD nicht (T1; T15). Insgesamt wurde ein durchschnittlicher AEZ-Wert
von 84 % erreicht. Es gibt widerspriichlich Aussagen, ob das Team den AEZ-Wert
manipuliert hat, um die 80 % zu erreichen, und hétte, wenn ein hoherer AEZ-Wert
Basis des AP gewesen wire (T3, T6, T8). Fakt ist, dass der AEZ-Wert tiber die
Anzahl und Granularitét der Zusagen sowie {iber die Zeitspanne der Téatigkeiten und
das Weglassen von Aktivitdaten beeinflusst werden kann (T7). Aufgrund des engen
Zeitplans ist es jedoch fraglich, inwieweit eine Manipulation machbar gewesen wiére
(T8,T10, T11). Zudem wird angemerkt, dass das Erreichen der Meilensteine und
des AEZ-Wertes selbst ein Mechanismus und Anreiz sei (T10; T11) und finanzielle
Anreize in dem Sinne gar nicht notwendig seien.

Das AP wurde nicht transparent gegeniiber allen Beteiligten kommuniziert. Die
NU wussten von der Existenz, jedoch nicht von den Auszahlungsbetridgen. Der GU
sprach bewusst nicht von den Zahlen, um eine Fokussierung auf das AP zu verhin-
dern (T15; T11). Entgegen der vertraglichen Vereinbarung (DB0016 2012, SC, S. 4)
wurden die Auszahlungen von den UN unterschiedlich gehandhabt. Beispielsweise
beteiligten M&P NU und Elektrik aller Projektebenen von der Projektleitung bis
hin zur Ebene des Poliers (T6, T7). Das Gewerk TWP fiihrte hingegen die Aus-
schiittung dem Unternehmensgewinn zu (T8) und die Projektsteuerung teilte die
Ausschiittung mit den entsprechenden Projektmitarbeitern (T23). Die Auswirkung
auf diejenigen, die nicht am Projekt partizipierten (T14), sowie die Auswirkung
auf die eigene Organisation aufgrund entstehender Feindseligkeiten zwischen den
Akteuren verschiedener Projekte (T6) sind kritisch zu sehen, daher bewerten die
Interviewpartner den Verteilungsmechanismus als problematisch (T6; T8; T10; T11;
T14). Die Aussagen iiber die generelle Wirkung finanzieller Anreize hinsichtlich der
Motivation reichen von  keine Auswirkung* (T3; T4; T8; T9; T10; T11; T14) iiber
eine ,nette Zuwendung” (T10) bis hin zu ,motivierend* (T6). Es wird jedoch bezwei-
felt, dass das AP zu einer hoheren Leistungsbereitschaft (T6; T8) und Beteiligung
fithrte (T11, T15). Zudem ist fraglich, ob der Auszahlungsbetrag fiir den Einzelnen
hoch genug war, um eine entsprechende Wirkung hervorzurufen (T4). Trotzdem be-
finden die Akteure das AP als gut, aber nicht unbedingt notwendig (T1, T3; T4; T6;
T7; T8; T14). Das konnte daran liegen, dass das AP fiir den Bauherrn wichtig war
(T7; T8), um den Fortschritt besser messen zu kénnen. ,[T|he owner gets a better
feeling that it’s going to get done when there’s milestones and they are willing to
pay that extra money to make sure that certain things are getting hit“ (T7). Viel
wichtiger fiir die Gruppenkohésion war das Stattfinden des monatlichen Barbecue
zur Forderung des Austausches (T8; T14; T15). Zur Verbesserung wird daher ange-
geben, dass die finanziellen Anreize, einschliefslich der Verteilung der Ausschiittung
und der Erwartungen, im Vorhinein genau erkldrt werden miissen (T6; T14). Wei-
terhin wird vorgeschlagen, dass die Auszahlung basierend auf kritischen Systemen
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oder Vorgiangen erfolgen sollte, anstatt diese an einen Termin zu koppeln, ,being
more specific about what has to be operational by a certain date rather than |...|
having the shell up by a certain date* (T1).

5.2.5 Planungsphase

Der Planungsprozess erforderte ein hohes Mafs an Koordination aufgrund der verspé-
teten Kollokation (T9) und des damit einhergehenden verzogerten Informationsaus-
tauschs (T7). Dies fiihrte letztlich zu verspéteter Fertigstellung des ersten Planungs-
paketes und Verzoégerungen in der Bearbeitung der weiteren Pakete. Die Erstellung
der Pléne selbst richtete sich u.a. nach dem benétigten Produktionsablauf (T8).
Damit schaffte das Team den Sprung zu einem bedarfsorientierten Planungs- und
Priifprozess. Anderungen in der Planung ergaben sich dabei durch die Klarung von
Details, Anderungen des Layouts oder durch kostenbedingte Anpassungen (T9). Die
ausfithrenden Gewerke wurden dabei stets eingebunden (T6; T9), sodass ziigig ein
durchdachtes Konzept entwickelt werden konnte (T9). Die genauen Vorstellungen
fithrten zusétzlich zu einer leichteren Erstellung (T8). Die Planung erfolgte modell-
basiert. Das Team wurde dabei von einem BIM-Koordinator unterstiitzt. Die Fach-
planer erstellten ihre Teilmodelle, die anschliefsend zusammengefiihrt und tiberpriift
wurden (T6). Das Team nutzte die Vorteile der modellbasierten und systematischen
Vorgehensweise (T1; T4), um Kollisionen zu identifizieren und Probleme zu verfolgen
(T6). Zudem nutzte das Team neben der Modellierung BIM auch zum Markieren und
Verfolgen von Problemen. Klare Rahmenbedingungen und Anforderungen fiihrten zu
einem fokussierten und robusten Erstellungsprozess (T9; T11; T16). Verbesserungen
sieht das Team hingegen insbesondere in der Dauer des bauherrenseitigen Freigabe-
und Genehmigungsprozesses (T6; T9) sowie in der hohen Anzahl an Beteiligten an
dem Prozess (T7). Obwohl die Ausfiihrenden Zugang zum Modell hatten, nutzten
die meisten Gewerke weiterhin 2D-Plane (T6; T14; T15).

5.2.6 Ausfiihrungsphase

Die zwei wesentlichsten Besprechungen waren die NU- und die OAC-Besprechung!.
Die NU-Besprechung bestand aus den Themen Arbeitssicherheit, Baustellenlogistik
und Bausequenz (T10; T15) und der anschliefenden Evaluation der letzten Woche,
der Uberpriifung der Wochenvorschau und dem Einholen der Zusagen (T7; T10;
T15). Dabei wurden visualisierte Werkzeuge herangezogen, um die notwendigen Ak-
tivitdten der kommenden Wochen zu bestimmen und Bedenken diesbeziiglich zu
besprechen (T15). In der OAC-Besprechung wurden anstehende Themen und Re-
striktionen diskutiert, Aktionen definiert (T1; T9) und ebenfalls Zusagen eingeholt
und tberpriift (T1; T11), um die Verantwortung der taktischen Ebenen einzufor-
dern (T11). Das Messen der Zusageneinhaltung baute gegenseitig Druck auf, die-
se einzuhalten (T9; T10; T1). Insbesondere der Bauherr wollte nicht Grund fiir

14Eine Ubersicht iiber die gesamte Besprechungslandschaft findet sich im Anhang (siehe Tabelle
C.2).
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das Nichterreichen von Zusagen sein (T1). Zur Koordination verschiedener The-
men (u. a. Planstand, Baustellenkoordination, Qualitétssicherung, Anderungsmana-
gement usw.) wurden zudem verschiedene Plattformen genutzt (T1; T7; T8; T15).
Die verschiedenen Plattformen fithrten zu Unklarheiten bzgl. der Aktualitdt (T9;
T14; T15), Vollstéandigkeit (T6; T15) und zur Informationssuche (T6), sodass ein
zusétzlicher Ressourcenaufwand ausgelost wurde (T8; T9). Die Informationsteilung
sowie die rechtzeitige Lieferung von fehlenden Informationen waren abhéngig von
der Beziehung der Projektbeteiligten untereinander und dem damit einhergehenden
Vertrauensgrad, der Offenheit der Projektbeteiligten und der Fairness, nicht einen
eigenen Vorteil aus den Informationen zu ziehen (T10). Anhand dessen ist festzu-
stellen, dass die Verbundenheit im Team nicht vollstdndig ausgeprégt war.

Das Qualitdtsmanagement wurde traditionell abgewickelt (T15). Der Prozess zur
Qualitatskontrolle (QK) bestand aus vier Schritten: Zunéchst erfolgte die Vorprii-
fung durch das entsprechende Gewerk, dann die QK durch den GU (T6; T14; T7;
T8; T15), gefolgt von der QK durch den Architekten und der anschliefenden Prii-
fung durch den Bauherrn u. a. durch die wochentliche Begehung (T10). Die Méangel
wurden dabei in einer gesonderten Liste festgehalten, die fiir jedes Gewerk und den
Bauherrn zugénglich war (T15). Neben dieser Liste gab es noch weitere Mangellis-
ten (T8; T6; T14), schétzungsweise 30 (T6), da jedes Gewerk noch eine eigene Liste
fiithrte (T6; T14; T15). Zudem befanden sich die Geschosse in verschiedenen Uber-
priifungsphasen, die der GU versuchte, ebenfalls {iber Listen zu koordinieren (T8).
Die gleichzeitige Vorabpriifung und Beseitigung von Méangeln durch die Gewerke
fiihrten zu Problemen, da unklar war, welches Gewerk zu welcher Zeit in welchem
Geschoss arbeitete (T8; T10; T14). Die meisten Méngel entstanden daher auch aus
einer Beschédigung durch andere Gewerke (T8; T10; T15), ausgelost durch das Aus-
fithrungstempo (T4; T6; T15). ,|E|very trade [was| just climbing over everybody else
to finish their own punch list work, and we were finding trade damage as a result
of that* (T8). Dabei wurden Beschiadigungen oftmals nicht offen kommuniziert (T3;
T6). Die Gewerke bewerteten daher den Prozess insgesamt als chaotisch, aufwen-
dig (T8), unkoordiniert und ineffizient (T6; T8; T14). Trotz dieser Schwierigkeiten
erreichten die Gewerke eine Abnahmequote von 98,88 % (Stand 16. Oktober 2014).

5.2.7 Lean-lmplementierung im Allgemeinen

Die Lean-Implementierung wurde vom GU gesteuert (T8) und entwickelte sich im
Verlauf zu einem eigenstandigen Mechanismus (T11). Neben dem LPS und dem BR-
Konzept wurden laut Interviewpartner TVD, A3, 5S, Taktung, BIM (siehe Abschnitt
5.2.5) und visuelles Management (VM) genutzt. Pull-Planung und TVD kamen be-
reits in der Wettbewerbsphase zum Einsatz, um die einzelnen Phasen zu planen
und die Erreichung des Budgets sicherzustellen (T9). TVD wurde dabei nur expe-
rimentell angewendet (T23). Eine Taktung zur Arbeitsstrukturierung der Betonage
(T10) wurde mithilfe von externen Forschern (T22) implementiert. Die Anwendung
von VM erfolgte in allen Projektphasen. Farblich kodierte Plane illustrierten die
Gebaudestruktur, die Sperrung und Nutzung von Ebenen (sieche Abbildung 5.7), die
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Baustellenlogistik, den Baufortschritt, Anderungen (T3; T11; T15) und Mingellis-
ten (T14) (siehe Abbildung 5.8). Weiterhin wurde mittels Arbeitssicherheitstafeln an
die Sicherheitsbestimmungen erinnert und die Unfallbilanz transparent dargestellt
(T15). Als zentrales Kommunikationsmittel zwischen den Akteuren (T3; T8; T15)
wurden die Visualisierungen fiir jeden sichtbar auf der Baustelle und im BR aufge-
héngt (T14). Im Projektverlauf nahm die Visualisierung ab (T14). Griinde hierfiir
konnten die Ressourcenknappheit und die fehlende Disziplin bei der Umsetzung in
Stressphasen sein und das damit einhergehende Zuriickfallen in alte Strukturen.

UCSF BLOCK 25A - SCHEDULE SEQUENCING MAP - 10/14/2013

T | T ";'K' “x':’.‘f‘"'ﬁﬁ" w ‘5.8 ‘.'4; i ﬂﬂ. o "’:'.',‘T"

L

(a) Masterplan Ablaufsequenz Geschosse (b) Ablaufsequenz Hiille

Abbildung 5.7: Visualisierung des Bauablaufes MH (Plane von UCSF)

Level 2 QC and 2 side Map "°"
® Ipdated 4/7/14

(a) Ebenen mit Meilensteinen (b) Qualitdtskontrolle Ebene 2

Abbildung 5.8: Visualisierung der Ebenen (Pldne von UCSF)

5.2.8 LPS-Implementierung

Wie bereits in Abschnitt 5.2.7 erwédhnt, war die Implementierung des LPS in der
Planungs- und Ausfiihrungsphase vertraglich vereinbart (T15) und wurde durch den
Bauherrn forciert (T9). Die Implementierung folgte zunéchst exakt der Implemen-
tierung des Projektes CVRB (T15). Nachdem die 1:1-Ubertragung scheiterte, wurde
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das System mithilfe von externen Beratern (T1; T5; T7; T9; T11; T15) entsprechend
den Bediirfnissen des Projektes und des Teams angepasst (T3; T9). Aufgrund des
Neuheitsgrades (T3) wurden die Teilnehmer vorab in das System eingewiesen, die
Zielsetzung und die Griinde der Implementierung erklért!® (T15) und das System
sukzessiv aufgebaut (T11; T7). Die Mitwirkung aller Gewerke gestaltete sich jedoch
als schwierig (T4; T3; T5; T6; T8; T10; T14; T31-1). Zu Beginn verweigerten Ak-
teure die Teilnahme (T3; T6). Die Resistenz nahm im Verlauf des Projektes zwar
ab (T14), einige blieben jedoch skeptisch (T8; T9). Dies spiegelte sich auch in den
unterschiedlichen Planstdnden der Wochenplanung wider (T8; T14). It felt like a
separate burden. |[...] because we struggled getting it up, and then it could never
catch up“ (T9). Entsprechend der Diffusionstheorie (Rogers 2003, S. 26) ist der In-
novationsgrad einer Person abhéngig von ihrer Personlichkeit und dem zugrunde
liegenden Sozialsystem. In diesem Fall kann die Resistenz u. a. an dem mangelndem
Wissenstransfer (T14), der mangelnden Kommunikation (T15), dem Zeitdruck (T10;
T9), der Ressourcenknappheit (T9) und der fehlenden Beriicksichtigung der Lernge-
schwindigkeiten bei der Implementierung liegen. Die unvollstéindige Diffusion fiihrte
hier zu einer nicht vollstandigen Betrachtung der Abhéngigkeiten von Téatigkeiten
und Unzuverlassigkeiten im Wochenplan (T5; T11). Die meisten Akteure hatten
keine (T22) und nur wenige erste sporadische Beriihrungspunkte mit Lean und Me-
thoden wie dem LPS (T7; T8; T9; T10; T11). Es fehlte an Prozessversténdnis (T4)
und einer Lean-Kultur (T5; T11). Erkldrungen hierfiir liegen in der unzureichenden
Mitnahme der Akteure sowie dem Fehlen einer gemeinsam entwickelten Implemen-
tierungsstrategie. Obgleich das Vorgehen zu Frustrationen fithrte (T10; T14), un-
terstiitzte das LPS das Adressieren von Restriktionen und das proaktive Eingreifen
in Prozesse (T15). Es bot NU eine Plattform, um gehort zu werden (T5, T6; T8)
und das Projekt gesamtheitlich zu betrachten (T7; T11). Der entstehende Gruppen-
druck fiihrte zum Einhalten der Zusagen (T10; T11), zur kritischen Betrachtung der
eigenen Leistung (T15) und damit zu einem transparenteren Baufortschritt (T9).

Master- und Phasenplan

Wie eingangs erwihnt (siehe Abschnitt 5.2.8), wurden die in Tabelle 5.6 darge-
stellten Meilensteine vom DB-Team definiert und als Vertragsbestandteil mit einem
finanziellen Anreiz dotiert. Basierend auf den Meilensteinen wurden die Phasenpléine
erstellt. In Abhéngigkeit von der Phase, dem Leistungsumfang und den Erfahrun-
gen (T3; T8; T31) nahm neben dem Bauherrn der Architekt und GU (T15), die
NU einschlielich ihrer Poliere teil (T3; T7; T10). Die Phasenplanerstellung erfolg-
te in vier Schritten: (1) Besprechung des Leistungsumfangs (T11), (2) Erstellung
der Sequenzen und Diskussion iiber die Herausforderungen (T3; T7; T15; T22), (3)
paralleles Anbringen der Haftnotizen zwischen den richtungsgebenden intermediéren
Meilensteinen (T10; T3) und (4) Uberpriifung mittels Riickwértsterminierung, Ver-
linkung und Reorganisation (T15; T3; T10; T6). Wahrend der Phasenplanerstellung
griff ein Push-pull-System. Es wurde vorwérts und riickwért terminiert (T3; T4; TS;
T7; T9), wobei die Hauptgewerke das Geriist des Phasenplans bildeten (T6; T9).

15Warum-Erlduterung.
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Der GU forcierte seine eigenen Vorstellungen (T8) durch das Vorgeben der Zeitfens-
ter (T3; T7; T9; T10; T31). Es dauerte drei bis vier Phasenpléne, bis eine offene
Kommunikation hergestellt war (T8; T10; T23). Dennoch suchten die Akteure von
Beginn an gemeinschaftlich Losungen zur Erreichung der Meilensteine (T3; T8; T9),
um das Projektziel zu realisieren.

Tabelle 5.6: Meilensteine des Projektes MH entsprechend den Phasen

Meilenstein Termin
— N 1 Submit design package to UC Regents 15.10.2012
Al
% §§ 2 Submit 90 % CD structure & skin package for peer review 16.01.2013
i §§ 3 Submit building shell & core set for permit review 01.02.2013
4 Remove existing asphalt at new building pad 11.03.2013
A<t
; gg 5 Mass excavation complete 30.04.2013
S0 6 Submit TT set for permit review 31.05.2013
I~
aR=E= 7 Start column forms on floor 1 17.07.2013
Mo 8 Second floor concrete deck complete 24.09.2013
—
% gi 9 Fourth floor concrete deck complete 01.10.2013
é gg 10 Concrete superstructure complete 09.01.2014
<+ < 11 Start installation of rooftop mechanical equipment 17.03.2014
o T . . . . .
o = 2 12 Building waFertlght (excluding manlift and temp doors at main 19.06.2014
i Es entry to avoid damages)
e ° 13 Substantial completion of level 1-5 05.09.2014
Lot
.: EQ 14 Substantial completion of level 6-7 19.09.2014
n 5o
_g §Q 15 Building sign off 20.10.2014
—
M= 16 Complete parking lot & landscaping 30.11.2014

Wochenplan und -vorschau

Das Vorgehen zur Einplanung der Wochenvorschau wurde im Projektverlauf zwei-
mal angepasst. Zunéchst wurden der Wochenplan und die Vorschau in Excel erfasst,
gedruckt und ausgehéngt. Das fiihrte jedoch nicht zur gewiinschten Kommunikation
zwischen den Akteuren. Darauthin wurden Klebezettel verwendet (T3), welche in der
NU-Besprechung auf die Boards gebracht wurden. Mit der Umstellung erhéhte sich
die Kommunikation zwischen den Beteiligten (T11), jedoch empfanden die Akteure
den Vorgang als chaotisch und zeitaufwendig (T8). Infolgedessen wurde der Prozess
erneut umgestellt. Nun aktualisierten die NU die Boards per Klebezettel bis Frei-
tagmittag (T7; T14; T8) und der GU erstellte und veroffentlichte dann montags die
Wochenvorschau, welche in der NU-Besprechung am Dienstag iiberpriift, diskutiert
(T7; T8; T10; T134; T15) und falls notwendig angepasst wurde (T7; T8; T10; T11).
Die individuelle und sukzessive Einplanung (T6; T7; T8) der NU bis zur Besprechung
(T7; T8; T11) fithrte zur lokalen Optimierung (T6; T7; T8; T10; T14; T15). Ins-
gesamt war die Erstellung der Wochenvorschau eine Kombination aus Drangen und
Zustimmen (T10; T7), sodass auch auf dieser Ebenen ein Push-System entstand (T4;
T6; T8; T14). Zusétzlich entstanden unterschiedliche Plansténde (T6; T8) zwischen
dem am Montag verdffentlichten Plan und der letzten Version des Boards, sodass in
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der Besprechung zunichst erst einmal die Anderungen nachvollzogen werden muss-
ten. Dadurch stellten die Teilnehmer den Zweck und die Sinnhaftigkeit infrage (T8;
T14). Die folgenden drei Phrasen verdeutlichen die Situation:

o /It wasn’t translated into a schedule the way that it was communicated in the
room* ('T6).

e [Elverybody became kind of sceptical of it, because it didn’t seem to mean
much. [...] None of that really mattered to people much anymore, except for
that meeting, because you did hear subcontractors say, well, why should I put
my stickers on a wall when we’re just going to change this again at the sub-
contractor meeting [...] [T[he board was waste of time* ('T8).

e [ guess the question that everybody asks is why are we using the board? Why
are we doing it two ways? And (...) so someone would have to explain to me
how the board is going to benefit me, [...] we didn’t feel that it was going to
help us. But it’s taking our time away from being in the field* (T14).

Zusageneinhaltung

Abbildungen 5.9 und 5.10 zeigen den Verlauf des AEZ-Wertes in der Planung und
Ausfiihrung im Vergleich zu den Zusagen des OAC-Meetings. Zusagen galten als
eingehalten, wenn sie innerhalb der aktuellen Woche erreicht wurden (T10; T11;
T15; T31). Aufgrund einer inkorrekten Messung wihrend der ersten Phase starten
die Abbildungen mit Phase 2 (T11). Der volatile Graph in der Planungsphase (siehe
Abbildung 5.9) ergibt sich auch aus dem Teilnehmerkreis (siehe Tabelle 5.7). Insbe-
sondere der Architekt iiberschéitzte sich durchweg, da er teilweise unabgestimmt die
Zusagen fiir sein gesamtes Team einplante (T5; T9; T11). I had weeks where I just
failed on everything. I was completely overcommitted” (T9). In der Ausfithrungs-
phase steigt der Graph hingegen zunéchst an und fillt dann ab (siehe Abbildung
5.10). Der erste Teil stellt den teilweise getakteten Rohbau dar (T3; T10). Innerhalb
dieser Phase lernte das Team, Zusagen zuverlédssiger zu geben, sodass der AEZ-
Verlauf stieg (T11). Mit Start des Innenausbaus im Juni/Juli 2014 verringerte sich
der AEZ-Wert. Mit Zunahme an Schnittstellen (T10; T14; T15) und Aktivitidten
auf den verschiedenen Ebenen (T3; T11) fehlte es an Koordination (T3; T10; T14)
und Verbindlichkeit zwischen den Gewerken (siche Tabelle 5.7). Die fehlende Ver-
bindlichkeit versuchte der GU iiber das Anweisen von Tétigkeiten auszugleichen.
Dies scheiterte jedoch, da die zugewiesenen Tétigkeiten von den NU nicht zugesagt
wurden (T6; T7). Das Vorgehen des Projektteams in dieser Situation verdeutlicht,
dass das LPS nicht in vollem Umfang genutzt wurde. Wie aus den Abbildungen
ersichtlich, wurden zudem mehrmals AEZ-Werte von 100 % erreicht, entsprechend
den Interviewpartnern u. a. aufgrund von Uberstunden, Wochenendarbeit (T7; T10)
und der erhohten Anzahl an Arbeitskréften (T3; T11), aber auch aufgrund dessen,
was und wie eingeplant wurde. So machten das Einplanen leicht zu erreichender
Téatigkeiten (T3; T6), die Anzahl an eingeplanten Zusagen (T3; T5; T6) bzw. das
Nichteinplanen aller Tétigkeiten (T3), der geringe Detaillierungsgrad von Zusagen
(T5), die Leistungstiber- (T11; T15) und -unterschétzung (T31) sowie das Einbauen
von Puffern den Produktionsplan (T3; T6; T10; T15) und damit den AEZ-Wert zu
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einem gewissen Grad unglaubwiirdig (T3; T5; T6; T9; T10; T31) und unrealistisch
(T3; T4; T8, T9).

Planung :.-eee.- OAC
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Datum
Abbildung 5.10: AEZ-Ausfithrung und OAC MH
Tabelle 5.7: Griinde fiir die Volatilitat nach Meinung der Interviewpartner
Planungsphase Ausfiihrungsphase
- Mangel an Planungskoordination (T7; T8; T9) - Mangelnde Vorausplanung der NU (T11)
- Anderung von Prioritdten (T11) - Mangel an Koordination (T6; T7)
- Warten auf Informationen (T7) - Fehlende Vorleistung durch andere Gewerke (T14)
- Lange Uberpriifungsprozesse (T7) - Schwankende Komplexitat (T7)
- Fehlende Arbeitskrifte (T6; T9) - Unrealistische Beachtung von Restriktionen (T7)
- Fehlende Zusténdigkeit BIM-Koordination (T9) - Unrealistische Erwartungen bzgl. Tatigkeitsdauern
- Gewerkekoordination/-kollisionen im Modell (T8) (T14)
- Geringe Teilnahme des Architekten (T9) - Steigende Anzahl von Arbeitskraften im Ausbau
(T10; T14)

- Teilweise parallel verlaufend zur Ausfiihrung (T9)
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5.2.9 Entscheidungsprozess

Die intensive Wettbewerbsphase fiihrte dazu, dass wesentliche Entscheidungen be-
reits zu Beginn der Planungsphase getroffen waren (T7; T8; T9). In einigen Féllen
wurden A3-Reports benutzt, um zwischen Alternativen zu differenzieren (T9). Die
A3-Reports beinhalteten eine Zusammenfassung des Problems, den Hintergrund,
die aktuelle Situation, eine Analyse basierend auf der 5W-Methode und die vorge-
schlagene Alternative einschliefslich der Kosten. Methodisch wurden Entscheidungen
mittels Gegeniiberstellung von Vor- und Nachteilen (T10) getroffen. Dabei standen
insbesondere Qualitdt, Projektfortschritt, Auswirkung auf das Design (T4; T6) und
der Kostenfaktor im Vordergrund (T10). Planungsentscheidungen trafen Architekt,
Planer und GU zusammen (T7; T9). Die NU wurden in den Entscheidungsprozess
nicht immer einbezogen, sodass sie teilweise top-down Entscheidungen vorgegeben
bekamen (T6). Ebenfalls wurden in der Ausfiihrungsphase Entscheidungen teilweise
top-down und teilweise unter Einbeziehung der NU getroffen (T7; T10; T14; T15).

5.2.10 Umgang mit Problemen und Konflikten

Auftretende Probleme wurden entsprechend ihrer Prioritét (T3) und soweit moglich
ohne die Partizipation des Bauherrn gelost (T1). Wirkten sich Losungen auf die
Kosten aus, analysierte und diskutierte das Team einschlieflich der peripher verant-
wortlichen NU zunéchst, wie die Kosten gemindert werden konnten (T1; T15), be-
wertete diese und adressierte Ergebnisse und Auswirkungen an den Bauherrn (T3).
Hier zeigt sich deutlich, dass der Bauherr noch nicht entsprechend IPD Teil des
Teams war und aufgrund von fehlendem Vertrauen oftmals nicht friihzeitig bei Pro-
blemen involviert wurde (T1). Konflikte resultierten aus Projektrestriktionen und
den Voraussetzungen wie beispielsweise dem knappen Budget (T4; T10), dem strik-
ten Zeitplan (T4; T6; T10), Liicken im Leistungsumfang (T7; T8) sowie unklaren
Erwartungen des Bauherrn (T7). ,|T|he aggressiveness of the schedule really put the
contractor in a bad position. And then not having enough money made it worse*
(T4). Wie schon bei der Problemlésung gab es auch fiir die Konfliktbewéltigung
keinen formalen Prozess. Im Vergleich zu anderen Projekten wird die Anzahl an
Konflikten als gering bewertet (T4; T10).

Die Anderungsantrige und daraus resultierenden Nachtrige wurden traditionell ab-
gewickelt. Nachtrige ergaben sich meist aus Anderungen, die vom Bauherrn (ca.
100) veranlasst wurden und sich auf die Gewerke auswirkten (T6; T7; T15). Zudem
entstanden Anderungsantrige aufgrund von zusétzlichen Leistungen und vertraglich
fehlenden Leistungen (T1; T6; T7; T8; T10; T14; T15) sowie durch Gewerke verur-
sachte Beschadigungen (T6; T8; T10). In Relation zu anderen Projekten bewerten
die Interviewpartner die Anzahl der Anderungen zwischen NU und GU mit ca. 400
als gering (T6; T8; T10; T15).
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5.2.11 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung

Basis fiir die Zusammenarbeit war der Teamwille, ein gutes Produkt abzuliefern (T'1;
T6) und gemeinsam an der Zielerreichung zu arbeiten (T1; T7; T11). Die Teambil-
dung selbst startete bereits in der Wettbewerbsphase (siehe Abschnitt 5.2.3) und
wurde positiv beeinflusst durch die vorherigen Erfahrungen der Firmen miteinan-
der sowie durch die Teammitglieder selbst (T9). Der Zusammenschluss von Planung
und Ausfithrung (T3; T6; T9; T10; T11; T16) sowie die Kollokation (einschlieflich
der Bauherrenorganisation) forderten die Zusammenarbeit (T1; T3; T4; T6; T7;
T9; T10) hinsichtlich offener, direkter und effizienter Kommunikation (T1; T3; T4;
T6; T7; T8; T9; T10; T23) und eines gemeinsamen Verstandnisses (T1; T7), wobei
eine funktionsiibergreifende Platzierung im Big Room die Effekte voraussichtlich
verstérkt hétte (T4; T23). Durch die direkte Kommunikation der NU mit dem Bau-
herrn (T6; T8; T10) entstand ein partnerschaftliches Gefiihl (T14). Trotz Schwierig-
keiten bei der LPS-Implementierung fiihrte die kontinuierliche Auseinandersetzung
mit dem Produktionsprozess ebenfalls zu einem besseren Versténdnis untereinander
(T11; T15). Zusétzlich unterstiitzten kleine Events (T15) und die Kontinuitdt der
Teammitglieder (T11) den Teamzusammenhalt. Die Projektrestriktionen und -vor-
aussetzungen fiithrten hingegen insbesondere zum Ende zu negativem Stress (T4; T5;
T7; T8; T9), Spannungen (T4) und Schuldzuweisungen (T4; T6; T8). ,[W]hen they
|got] all the input and saw what that was doing to the schedule that they had promi-
sed to the client, they realized that |...] what they had promised was not doable. So
they figured that they could just (...) push the contractors to do more in less amount
of time* (T6). In einigen Situationen fiel der GU stark in die Kontrollfunktion zurtick
(T6; T8; sieche Abschnitt 5.2.8). ,\We want (...) everything coming through us, and we
channel what goes to the owner and just control it [...| (...) we don’t want the owner
getting bombarded with all [trade| issue* (T10). Auf der anderen Seite war dem GU
bewusst, dass die Integration der Gewerke essenziell ist. ,,They’re out here every day,
[...]| and see something and if [...| they see it different and (...) it’s continually an
issue, (...) you're not going to have the trust factor, and they’re not going to help
you out when you need it“ (T10). Das Verhalten des GU lésst sich zum einen auf
das Vertragskonstrukt und zum anderen auf den Diffusionsgrad des Wandels zuriick-
fithren. Traditionelle Strukturen und Verhaltensweisen waren weiterhin im Projekt
vorhanden und fiihrten letztlich zur Einschrénkung der psychologischen Sicherheit,
sodass Probleme und Fehler nicht immer offen kommuniziert wurden (T3; T6). Die
eingeschrinkte psychologische Sicherheit wird in den Interviews deutlich:

o [T]ensions are up, personalities might be clashing, [we] all knew it. [...] If
you’re going to make accusations about somebody like in a big room atmosphere,
you should really take it offtine” (T8).

e /By yelling at somebody in front of everybody |[...] the credibility and respect
towards that person just [...] diminishes after that“ (T8).

e Just nasty tone a lot of the times, very accusatory. Very you know, what is
going on, how did you screw this up kind of approach® (T6).

Die Beziehungen im Projektteam lassen sich daher als sehr dynamisch bezeichnen. Es
werden zum einen positiv besetzte Worter bei der Beschreibung der Beziehung ver-
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wendet: gut (T3; T10; T11), respektvoll (T15), fair (T1), sehr kollaborativ (T8; T9),
unterstiitzend (T6; T8; T9; T14), aber auch negative Bezeichnungen herangezogen:
z.B. unfair (T8), nicht akzeptiert (T4), fehlendes Zuhoren/Ignoranz (T4; T6; T9),
fehlende Verbindlichkeit (T8), verbesserungswiirdig (T6; T8; T9). Ebenfalls driickt
sich dies im Vertrauen zueinander aus, welches unterschiedlich stark vorhanden war
zwischen den Teammitgliedern (T1; T4; T7; T8; T10; T14).

5.2.12 Projektergebnis

Das Projekt wird von den Interviewpartnern als erfolgreich eingestuft u.a. mit der
Begriindung der piinktlichen Fertigstellung (T6; T23), der Zufriedenheit des Bau-
herrn (T4; T6; T1) und der Ubereinstimmung des Entwurfes mit dem fertigen Ge-
béude (T8). Die urspriingliche Auftragssumme betrug 93.878.412 USD. Aufgrund
von bauherrenseitigen Anderungen erhéhte sich die Vertragssumme im September
2014 auf 99.241.510 USD! (um 5,71 %). Ob das Projekt gewinnbringend fiir al-
le Beteiligten war, konnte zum Zeitpunkt der Datenerhebung nicht abschliefsend
festgestellt werden (T4; T15). Als Erfolgsfaktoren werden das Abwicklungssystem
einschlieflich der frithzeitigen Einbindung der Schliisselgewerke und die Zusammen-
arbeit (T1; T3; T4; T7; T9; T10; T15), die gemeinsame Zielverfolgung (T1; T7;
T11), die Implementierung von Lean und insbesondere die Phasenplanung mittels
Pull-Prinzip (T3; T10), die organisationsiibergreifende Verteilung von Budgets im
DB-Team (T9) sowie die Zufriedenheit mit der Projektbeteiligung (T1) benannt.

5.2.13 Zusammenfassung

Die Vergabe erfolgte durch einen mehrstufigen und multikriteriellen Prozess, indem
sich drei DB-Bieterteams fiir den Wettbewerb qualifizierten und auf Basis des BD
einen Entwurf erstellten. Die Bewertung erfolgte mittels BV. Das Vergabeverfah-
ren, die direkte vertragliche Verbindung zwischen Architekt und GU sowie die Inte-
gration der Schliisselgewerke fithrten zur frithzeitigen Entwicklung des Kernteams,
zur Kldarung von Erwartungen und zum ziigigen Treffen wesentlicher Entscheidun-
gen. Das Team hatte bereits zu Beginn ein gutes Verstandnis iiber das Projekt und
konnte dadurch Ideen schnell konzipieren. Allein die Erstellung des BD verdeutlicht
die intensive Auseinandersetzung des Bauherrn mit dem Gebéude in einer frithen
Phase des Projektes unter Nutzung von Expertenwissen. Aus der detaillierte Aus-
einandersetzung mit dem Kundenwert/-mehrwert resultierte ein Mehraufwand zum
Projektbeginn, der aber in eine schnelle Umsetzung der Planung und Ausfiithrung
miindete. Das Projektrisiko wurde durch die Form der Abwicklung vollstandig auf
das Projektteam iibertragen, demgegeniiber hatte das Team ein hohes Maf an Flexi-
bilitat. Zur Sicherstellung der terminlichen Zielerreichung wurden finanzielle Anreize
vertraglich fixiert und implementiert. Zusétzlich wurden kleine Events ausgerichtet,
welche die Arbeitsmoral und den Teamgeist forderten. Die an den finanziellen An-
reizen beteiligten Organisationen hatten keine gemeinsame Strategie beziiglich der

16)\[ail Generalunternehmen 16.09.2014.
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Ausschiittung. Einige Unternehmen beteiligten ihre Mitarbeiter, wihrend andere
gegen diese Art der Verteilung argumentierten und die Ausschiittung dem Unter-
nehmensgewinn hinzufiigten.

Die integrale Planung erfolgte anhand eines BIM-Modelles, welches teilweise in der
Ausfithrung genutzt wurde. In der Ausfithrungsphase wurde sehr stark auf die Visua-
lisierung einzelner Ablaufprozesse und den Baufortschritt gesetzt. Entscheidungen
zwischen Alternativen wurden durch Gegeniiberstellung von Vor- und Nachteilen,
teilweise in Kombination mit A3-Reports und unter Beriicksichtigung der Auswir-
kungen und des Interessenausgleichs zwischen den Akteuren getroffen. Die NU wur-
den nicht immer in den Entscheidungsprozess eingebunden. Die ersten vier Phasen
des LPS wurden in der Planung und Ausfiihrung implementiert. Keine eindeutige
Aussage kann beziiglich der fiinften Phase, des Lernens aus Fehlern, gemacht werden.
Der Durchdringungsgrad war nicht bei allen Teilnehmern gegeben. Dies ist zum einen
auf den Neuheitsgrad und die damit verbundene Diffusion, jedoch hauptséchlich auf
die Implementierung selbst zuriickzufiihren. Das Potenzial des LPS wurde nicht aus-
geschopft. Dennoch fiithrte der Gruppendruck durch das Messen von Zusagen und
die stetige Uberpriifung des Projektstatus zur Erhchung der Transparenz. Informa-
tionen und Dokumente wurden auf festgelegten Plattformen offen geteilt. Die Menge
an Plattformen und Anderungslisten fithrte zu Unklarheiten und einem zusétzlichen
Aufwand bei der Suche und beim Feststellen der Aktualitdt. Die Qualitéitssicherung,
Anderungen, Mingel und Nacharbeiten wurden traditionell abgewickelt. Qualitéits-
themen wurden nicht mit dem LPS verkniipft.

Aufgrund des Wettbewerbs startete die Teamentwicklung bereits wihrend der Verga-
bephase und wurde durch die Kollokation nachhaltig geférdert. Die Kommunikation
im Team (unabhéngig vom Vertrag) war insgesamt direkt. Es wurde jedoch nicht
darauf geachtet, einen Raum der psychologischen Sicherheit zu schaffen, sodass Feh-
ler nicht immer transparent kommuniziert wurden und es u. a. zu Schuldzuweisungen
und gereiztem Verhalten kam. Das Zuriickfallen in alte Verhaltensmuster wird ins-
besondere zum Projektende deutlich. Das Lean Mindset war im Projektteam noch
nicht ausreichend vorhanden, um auch in schwierigen Phasen zu wirken. Es ist festzu-
stellen, dass zwar einige Rahmenbedingungen zur Forderung der Zusammenarbeit
geschaffen wurden und die Teammitglieder den Mehrwert verstanden, jedoch das
Bewusstsein dafiir, was die Verdnderung bedeutet und mit sich bringt, nicht beriick-
sichtigt wurde. Es wurde nicht in den Wandel investiert. Das mag zum einen dem
Zeitaspekt geschuldet sein, zum anderen fehlte es an entsprechenden Experten, wel-
che die Mitwirkung der Akteure eingefordert und Disziplin in die Prozessumsetzung
gebracht héatten. Dennoch gab es nach Ansicht der Interviewten weniger negative
Konflikte als bei fritheren traditionell abgewickelten Projekten.

Entsprechend UCSF wurde das Projekt piinktlich fertiggestellt und die Kunden-
zufriedenheit erreicht. Tabelle 5.8 fasst das Projekt basierend auf den Indikatoren
(siche Tabelle 2.12) und den Merkmalen aus Abschnitt 2.4.3 zusammen. Hierbei ist
festzustellen, dass Kollaboration nur bedingt zwischen bestimmten Akteuren vor-
lag. Weiterhin fehlte es an klar definierten formalen Prozessen sowie an gemeinsam
festgelegten Maknahmen zur Forderung der Kollaboration. Es wird deutlich, dass
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trotz integrativer Strukturen die Akteure in stressigen Situationen meist traditionell

agierten (siehe u.a. Abschnitt 5.2.11).

Tabelle 5.8: Uberblick MH basierend auf den Indikatoren und den Merkmalen

Indikator

Ausprigung

Zielsetzung und -verfolgung

Entscheidungsfindung

Umsetzung LPS

Vorgehen Problem- und
Konfliktlésung

Implementierte Anreize

Uneingeschrénkte
Informationsteilung

Friihzeitige Einbeziehung
wichtiger Teilnehmer

Geteiltes Risiko und
Belohnung

Haftungsausschluss

Gleichstellung der
Schliisselparteien

Definierte Regeln der
Zusammenarbeit

Kommunikation innerhalb
des Projektteams

Gegenseitiger Respekt und
Vertrauen

Kollokation
BIM

Einsatz von visuellem
Management

Vergabe

Mehrparteienvertrag

Kein Prozess vorhanden, keine Definition von Teamzielen,
strategische Projektziele klar

Basierend auf Abwagung von Vor- und Nachteilen unter
Beriicksichtigung der Auswirkungen und des
Interessenausgleichs, teilweise in A3-Reports, NU nicht
immer eingebunden

Implementierung in der Planungs- und Ausfiihrung, keine
Verfolgung von Qualitdtsthemen im LPS, Einplanung mittels
Push-pull-Prinzip durch GU, eher Kontrolle, Lernen aus
Fehlern nur teilweise gegeben, mittlerer Diffusionsgrad

Kein formaler Prozess, mittels Sonderbesprechungen

Leistungsanreize mit unterschiedlicher Ausschiittung je
Organisation + Events

Teilung auf Plattformen, zu denen alle NU Zugang hatten,
aber Verschwendung aufgrund von entstehender Unklarheit
bzgl. Vielzahl an Listen und Aktualitét dieser sowie der
zusatzlichen Nutzung eigener Formate

Ja

Risiko lag bei DB-Team

Nicht gegeben

Im DB-Team meistens gegeben, GU-Position vorhanden,
sonst hierarchisch traditionell

Nein

Insgesamt direkt und meist offen

Vertrauen war zwischen den Beteiligten nicht vollstandig
vorhanden, es kam zu Schuldzuweisungen

Ja, mit etwas Verspitung
Ja, einschliefslich Nutzung in Ausfithrung

Ja, Darstellung von Ablaufprozessen und Verfolgung
Baufortschritt

Mehrstufig und multikriterielle mittels BV

Nein
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5.3 Nebenstudie UCSF Smith Cardiovascular
Research Building

Das ca. 2.000 m? groRe kardiovaskulire Forschungszentrum (25 m hoch, gegriindet
auf 43 m tiefen Pfiahlen) beherbergt eine Herzklinik, Labors und Anlagen zur Klein-
tierhaltung (T21; T23). CVRB ist fiir UCSF in vielerlei Hinsicht ein Meilenstein. Es
war das erste offentliche CM@risk-Bauprojekt, welches durch die neue Gesetzgebung
mittels BV vergeben wurde. Zuvor war BV nur bei DB-Projekten erlaubt (T21). Zu-
dem war CVRB das erste Lean- und BIM-Projekt von UCSF (T12; T18; T21; T23;
Majcapl011). Die Implementierung von Lean-Methoden und -Werkzeugen wurde
vertraglich fixiert und an finanzielle Anreize gekoppelt. Damit wurde der kulturelle
Wandel vom Bauherrn eingeleitet.

5.3.1 Vergabeverfahren und Vertragsstrukturen

Vor dem eigentlichen Vergabeprozess definierte UCSF zunéchst die Parameter zur
Regelung der Zusammenarbeit und Kommunikation im Projekt wie z. B. die Pflicht-
teilnahme an Besprechungen, die offene Meinungsaufserung und Zeit fiir Diskussionen
(T18). Die Architekten- und GU-Leistung wurden getrennt voneinander vergeben,
(T12). Die Auswahl des Architekten erfolgte anhand von Angebot und Interview.
Nach der Angebotsevaluierung kamen drei Firmen in die engere Auswahl und wurden
zum Interviewprozess eingeladen. Zum Auswahlkomitee gehorten der Campusarchi-
tekt, Personen aus dem Bereich FM und wesentliche Spender. Weitere Planungsbe-
teiligte wie bspw. die Laborplanung wurden in Zusammenarbeit mit dem Bauherrn
ebenfalls mittels Interviews ausgewéhlt (T18). Zusammen mit einem TGA-Planer
erstellte der Architekt dann das BD (T12).

Die GU-Leistung beinhaltete neben der Ausfiihrung auch Planungselemente (T12).
Zunachst wurde mittels Fragebogen die Bietereignung im Praqualifikationsprozess
festgestellt. Aufgrund des zum Zeitpunkt unsicheren Marktes (Herbst 2007) war ein
wesentliches Kriterium wirtschaftliche Leistungsfahigkeit. Nach dem Interviewpro-
zess qualifizierten sich drei Bieter fiir den Wettbewerb (T21), der aus einem weiteren
Interviewprozess bestand (T18; T21) sowie der separaten Abgabe des technischen
Angebots und des Angebotspreises. Das Evaluationsteam bestand aus dem Bau-
herrn, Bauherrenvertreter und dem Planungsteam (T18). Die Evaluation erfolgte
anhand der fiinf Faktoren (siche Abschnitt 5.9): (1) Managementkompetenz, (2) Fi-
nanzkraft, (3) Sicherheit, (4) Labour Compliance und (5) bisherige Erfahrungen,
wobei keine Differenz zwischen den Bietern bei drei von fiinf Faktoren bestand
(siche Tabelle 5.9). Der Bieter mit der zweitbesten Punktzahl erreichte das beste
Verhiltnis aus Preis und Punktzahl und erhielt somit den Zuschlag. Die ausfiihren-
den TGA-Gewerke sollten bei der Finalisierung der Ausfithrungsplanung mitwirken
(T18), daher erfolgte die Vergabe umgehend und ebenfalls mittels Interviews und
Fragebogen. Bewertet wurden die Finanzkraft, Sicherheit und die Mitwirkung in
Lean Management. Zudem mussten sie die Namen der fiir das Projekt zugeteilten
Personen auffithren (T12) sowie die Kosten fiir die Planungsleistung angeben. Die
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Bieter hatten drei Monate Zeit, ihr Angebot basierend auf der Entwurfsplanung ab-
zugeben. Dabei durften in einigen Bereichen Anderungen eingebracht werden (T18).
Die Bewertung des Angebotes erfolgte ebenfalls mittels BV (T21). Aufgrund des
intensiven Vergabeverfahrens hatten die NU, welche mittels BV selektiert wurden,
zum Zeitpunkt des Projekteintritts weiterfithrende Kenntnisse tiber das Projekt. Alle
anderen NU wurden anhand des niedrigsten Angebotspreises gewahlt (T12). Bau-
herr und Architekt waren in die Organisation und Evaluation aller NU-Vergaben
involviert (T21). Abbildung 5.11 illustriert die Projektorganisation des Kernteams.

Tabelle 5.9: Evaluation der Bieter

R&S DPR McCarthy Maximum
Finanzielle Lage 10 10 10 10
Relevante Erfahrungen 16 21 15 25
Managementkompetenz 37 42 19 45
Labour Compliance 10 10 10 10
Sicherheitsstandard 10 10 10 10
Total 83 93 64 100
UCSF

| |

Architekt Projektsteuerung CM@Risk GU
SmithGroup Cambridge R&S
A 4 l A 4 l
Structural Engineer DB M&P NU DB Electrical NU DB Exterior Skin NU
Ruthford & Chekene Southland Rosendin Walters & Wolf

Abbildung 5.11: Kernteam CVRB (Interviewpartner blau markiert)

5.3.2 Finanzielle Anreize

In der Ausfiihrungsphase wurden finanzielle Anreize initiiert (T12; T18) mit dem
Ziel, die Zusammenarbeit im Team zu fordern und die Vorgaben zu erreichen (T12).
Die Anreize bestanden aus dem Erreichen der elf definierten Projektmeilensteine
und dem Erreichen eines durchschnittlichen AEZ-Wertes, der auf einem sechsmona-
tigen Intervall basierte. Den vollen Auszahlungsbetrag erhielt das Team beim Er-
reichen eines durchschnittlichen AEZ-Wertes von tiber 76 %. Beim Erreichen eines
Wertes von kleiner oder gleich 76 % wurde ein entsprechend fixierter Anteil ausge-
zahlt (T12; T21). Die Firmen wurden entsprechend ihrem Arbeitsaufwand anteilig
an der Auszahlung beteiligt. Vertraglich festgelegt war, dass 50 % der Auszahlungen

124



5.3 Nebenstudie UCSF Smith Cardiovascular Research Building

an die Projektmitarbeiter der Firmen und 50 % an die Firmen selbst gehen soll-
ten (T21). Praktisch entschieden die Firmen selbst, wie sie die Auszahlung verteil-
ten. So wurden je nach Organisation die Hierarchieebenen unterschiedlich beteiligt.
Eine Firma stimmte den finanziellen Anreizen vorab nicht zu und wurde von der
Ausschiittung ausgeschlossen (T21). Diese Auszahlung erhielt anschliefend das Pla-
nungsteam. ,[The owner| could have pocketed it, but no, they decided to give it to
us. It was probably recognition for our effort and so it was great” (T18).

Der Bauherr benétigte bis zu drei Monate, um die Unterlagen zu sichten und die
Auszahlung fiir den erreichten AEZ-Wert zu tétigen. Dies wird als problematisch
gesehen, da eine Entkopplung zwischen dem Zeitpunkt der Zielerreichung und der
Auszahlung stattfand. Das zeitnah stattfindende Barbecue beim Erreichen eines Mei-
lensteins hatte daher einen hoheren Stellenwert im Team (T12). Dennoch wurden die
finanziellen Anreize generell positiv aufgenommen, jedoch wird der Einfluss auf die
Motivation als gering bewertet. Die Interviewpartner benennen die Lieferung eines
Produktes in der gewiinschten Qualitdt und zum Termin (T29) sowie den Einsatz
von Fiihrungspersonlichkeiten, welche von den Lean-Prinzipien und der Kollabora-
tion {iberzeugt sind (T12), als die wichtigeren Motivationsfaktoren.

5.3.3 Planungs- und Ausfiihrungsphase

Der Terminplan der Planungsphasen wurde unter Einbindung des Bauherrenvertre-
ters mittels Pull-Planung erstellt. Entscheidungen wurden dabei gemeinschaftlich
getroffen (T18). Mussten Anpassungen der Fachplaner vorgenommen werden, wur-
den diese vom Projektteam iiberpriift (T29). Die spéte Vergabe der TGA fiihrte zu
Spannungen bei der kurzfristigen terminlichen Fertigstellung (T12; T18). Um den
Anpassungsaufwand bei Anderungen gering zu halten, wurde das Geb#ude zunéchst
so allgemein wie moglich geplant (T12). Die Anderungen selbst wurden im Team dis-
kutiert, dokumentiert (T29) und mit dem Genehmigungsprozess koordiniert (T12).
Das urspriingliche Konzept dnderte sich kaum, sodass die Vision und das Endpro-
dukt identisch sind (T18). Der Leistungsumfang (T18) und die Planvorgaben blie-
ben unverindert (T29). Anderungen ergaben sich hauptséchlich durch den Bauherrn
(T18) und durch die Verfiigbarkeit der Markenpréferenz (T29). Insbesondere bei der
Laboreinrichtung war lange unklar, welche Wissenschaftler in das Gebaude einzie-
hen und welche individuelle Ausstattung sie weitestgehend benétigen wiirden (T12).
BIM war fiir die Planer neu (T18). Beim Import der Fachmodelle in das Gesamt-
modell kam es zu Problemen, da die definierten Objekte teilweise nicht als solche
erkannt wurden (T18). Die Beseitigung der Kollisionen erfolgte durch gegenseitiges
Entgegenkommen und gegenseitige Unterstiitzung (T29) sowie anhand der Kosten
(T18). Die meisten Kollisionen ergaben sich aus der Neugestaltung und wurden erst
auf der Baustelle identifiziert (T29). Durch den Einsatz von BIM verschob sich der
Zeitaufwand fiir die Leistungsphasen. Wahrend sich die Entwurfsplanung verlanger-
te (sechs statt vier Monate), verkiirzte sich die Ausfiihrungsplanung (sechs statt acht
Monate), da zu einem frithen Zeitpunkt Leistungen durchdacht und Informationen
aufgenommen werden mussten. Den erhohten Aufwand in der Entwurfsplanung be-
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wertete der Architekt als positiv (T18). Weiterhin lief sich die Bauabfolge mithilfe
von BIM sehr gut analysieren (T21).

5.3.4 LPS-Implementierung

Das LPS wurde in der Ausfithrung mit Unterstiitzung von Experten implementiert
(T18; Hamzeh 2009), da es fiur die meisten Akteure neu war (T12; T21). Um die
Erwartungen bzgl. der Implementierung von Beginn an zu verdeutlichen, wurde die
Teilnahme als Zusatz in die NU-Vertragen aufgenommen (T12). Das System wurde
analog und zusammen mit den NU (einschlieklich Poliere) aufgesetzt (T12; T18).
Dabei wurden die Teilnehmer vorab iiber die Methode aufgeklart, um eine entspre-
chende Vorbereitung zu forcieren (T12). Uber die Erklirung der Moderationsaufga-
ben des GU wird deutlich, dass ein Raum der psychologischen Sicherheit geschaffen
wurde. Die Teilnehmer wurden ermutigt und unterstiitzt, Hindernisse und Probleme
anzusprechen. Es wurde darauf geachtet, ein gemeinsames Versténdnis iiber Leistun-
gen und Abhéngigkeiten herzustellen, um dann gewerkeiibergreifende Optimierung
gemeinsam festzulegen (T12). Der Phasenplan wurde durch Vorwérts- und Riick-
wartsterminierung erstellt. In welcher Reihenfolge die Teilnehmer die Haftnotizen
klebten, hing von der Personlichkeit, der Gruppenkonstellation und dem Leistungs-
umfang ab. Meist starteten die Gewerke mit dem einfach zu definierenden Leistungs-
umfang. Gewerke, die viele Aktivitdten hatten, waren eher zuriickhaltend, brauchten
mehr Zeit und tiberpriiften zunéchst die Zettel der anderen Akteure. Die Informa-
tionen aus dem Phasenplan wurden spéter in den Masterplan riickgekoppelt. Aus
dem Phasenplan wurde dann die Wochenvorschau extrahiert (T12).

An der wochentlichen LP-Besprechung nahmen alle Gewerke mit Akteuren aus un-
terschiedlichen Hierarchieebenen, vom Projektleiter bis zum Installateur, teil (T29).
Die Besprechung erfolgte im Rahmen der NU-Besprechung jeden Dienstag. Bis Don-
nerstag mussten die Teilnehmer dem GU alle anfallenden Aktivitéten fiir die folgende
Woche iibersenden. Der GU erstellte dann, auch aus seinen eigenen Beobachtungen,
den Wochenplan (T12; T23) und versendete diesen freitags an die Gewerke. Die Ge-
werke mussten daraufhin Riickmeldung zur Ubersicht geben, weitere erforderliche
Information iibermitteln und falls notwendig die Aktivitdten detaillieren. In der Be-
sprechung wurde der Wochenplan dann tiberpriift (T12) und mit dem Phasenplan
abgeglichen (T23). Durch das friihzeitige Erkennen von Hindernissen konnten die
Gewerke Aktivitdten rechtzeitig anpassen und neu einplanen (T29). Dennoch war
die Identifizierung von Hindernissen schwierig (Hamzeh 2009, S. 124). Hauptgrund
fiir das Nichteinhalten von Zusagen war die Uberschitzung der eigenen Leistung,
insbesondere der eigenen Ressourcen (T27). Zudem wurde tberpriift, ob die nicht
getatigten Aktivitdten auf dem kritischen Pfad lagen und auf welche Aktivitaten dies
eine Auswirkung hatte (T18). Um bei Anderungen einen Kompromiss zu schliefen,
musste der Anfragende einen guten Grund vorweisen, warum der Betroffene seine
Aktivitdten dndern sollte. Dafiir mussten die Bedingungen und die Auswirkungen
festgestellt werden (T29). Es ist ersichtlich, dass insbesondere zu Beginn der Ausfiih-
rungsphase der AEZ-Wert sehr volatil war (siche Abbildung 5.12). Mit zunehmender
Erfahrung stabilisierte sich der Wert (T21).
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Fiir die Implementierung des LPS war die Mitwirkung des gesamten Teams unab-
dingbar. ,If you have one entity who consistently misperforms, then there’s nothing
you can do, and you frustrate the whole team” (T18). Zudem war es wichtig, das
Gleichgewicht zwischen dem FErreichen eines Meilensteins und dem alleinigen Er-
reichen des AEZ-Wertes zu halten. Bis alle Gewerke den LPS verstanden hatten,
brauchte es eine Weile (T12). Die Implementierung des LPS erzeugte eine Dynamik
innerhalb der Gruppe, die dazu fiihrte, dass niemand der Grund des Scheiterns und
des Nichterhalts der Anreize sein wollte (T12).
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Abbildung 5.12: AEZ des Projektes CVRB

5.3.5 Entscheidungsprozess

Der Entscheidungsprozess wurde weiterhin traditionell abgewickelt. Anhand von
Entscheidungsvorlagen, gab das Projektteam Empfehlungen ab. Die finale Entschei-
dung erfolgte dann durch die Gegeniiberstellung mit den Kosten (T12; T29). Die
gemeinschaftliche Diskussion forderte die Ehrlichkeit gegeniiber dem Bauherrn und
fiihrte zu einer besseren Entscheidungsgrundlage (T18). In der Ausfiihrungsphase er-
folgte die Entscheidungsfindung soweit top-down. Entscheidungen zur téglichen Ar-
beit wurden auf den untersten Ebenen (T29) mittels Kompromiss getroffen (T12).

5.3.6 Umgang mit Problemen und Konflikten

Konflikte entstanden hauptséchlich aus nicht definierten oder zusétzlichen Leistungs-
umfingen, den Erwartungen des Bauherrn und den Personlichkeiten der Akteure
(T12). Fiir das Losen von Problemen gab es kein festgelegtes Vorgehen. In der Regel
wurden Probleme und Losungen zusammen diskutiert und daraufhin wurde gemein-
sam eine Entscheidung getroffen (T12). Der gemeinsame Umgang mit Schwierig-
keiten wird insbesondere anhand der Nachriistung der Labore mit Erdgas deutlich.
So entschied das Team zunédchst, Arbeiten aufterhalb des Bereiches der Leitungen
vorzunehmen, wahrend die Medien im Modell geplant, produziert und anschlieffend
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montiert wurden. Zwar belief sich der Nachtrag auf eine Million, jedoch hatte dies
weder Auswirkungen auf das Budget noch auf den Endtermin!” (T21).

5.3.7 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung

In der Ausfiihrungsphase waren die Hauptbeteiligten zusammen im Baustellencon-
tainer untergebracht. Fiir einen Teil der Planer waren die Kollokation und die damit
einhergehende Entfernung zur eigenen Organisation ungewohnt (T18). Die Kolloka-
tion fiihrte zur schnelleren Beantwortung von Informationsanfragen (T12) und ver-
besserte die Kommunikation im Team durch den Echtzeitaustausch (T18). Neben der
Kollokation und der Lean-Implementierung waren die Einstellung und Beteiligung
des Bauherrn (T12; T22), der Vergabeprozess (T18), die Klarung von Erwartungen
zwischen den Hauptakteuren, die Flexibilitat fiir Verdnderungen sowie die Offenheit
zur Entwicklung einer vertrauensvollen Partnerschaft (T12; T18) Faktoren, welche
die Teambildung und Motivation forderten. Die finanziellen Anreize fiihrten zudem
zu einem Interessensangleich zwischen der Organisationen, sodass das Team gemein-
sam Probleme in Angriff nehmen konnte (T18). Zusammenfassend gaben alle Inter-
viewpartner an, dass das Team sehr gut zusammengearbeitet habe (T12; T18; T21;
T23; T29). Die folgenden Zitate verdeutlichen die Beziehungen untereinander:

e [T/he owner said we want to be on a team with you, we want everybody on
the team, we want to work through this, we want everybody to benefit, we want
the highest quality product that we can at the end“ (T12).

o If we are going to be truly a team, let’s start now, and I'm going to rely on
the cost estimate that they [GC| produce. It was a risk, but it paid off“ (T18).

e This project had the reputation of being a great place to work. There was a
very high level of commitment and camaraderie“ (T21).

o [T|his project was absolutely extraordinary. I think we had the right persona-
lities on the team* (T18).

o [W/e were a lot more able to work things out, because everybody had a good
relationship® (T12).

5.3.8 Projektergebnis

Das Projekt wurde zehn Wochen vor dem Endtermin fertig und blieb ca. 5 Mio.
USD unterhalb des Budgets (Rudolph und Sletten 2010, S. 24 f.; 18; 21; 23). Al-
le elf Meilensteine wurden von dem Projektteam erreicht (T21). Tabelle 5.10 gibt
einen Uberblick iiber die Meilensteine sowie den zugehdrigen Auszahlungsbetrag
entsprechend dem Anreiz. Das Gebaude entspricht exakt der Vorstellung des Bau-
herrn. Zudem erreichte es den vorgeschriebenen Status LEED Silver (T18). Insge-
samt verlief das Projekt reibungslos (T12) und sehr effizient (T23). Im Report zum
GJ 2008/09 wurde angegeben, dass das Projekt nur wenige Anderungen beinhaltet

17Zum Vergleich: In fritheren Projekten fiihrten solche Anderungen zu mehreren Millionen Nach-
tragen, welche Terminverzégerungen nach sich zogen.
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habe, Probleme zeitnah gelost worden sein und eine hohe Transparenz geherrscht
habe (Majcap0809).

Der Bauherr bewertete die Planungs- und Ausfiihrungsqualitéit als ,extrem hoch®,
die Funktionalitit des Gebaudes als ,sehr gut” sowie die Zufriedenheit der Nutzer als
wsehr hoch® (T21). Zudem gab es keine ernsthaften Riickrufaktionen oder Probleme
(T21). Der Projekterfolg hinsichtlich Zusammenarbeit spiegelt sich in den Aussagen
wider: ,, There are a lot of projects that are IPD in name but not in truth. We were in
truth, even though in name we were a modified IPD. [...| We did very well because
all the firms who participated in this [...| were collaborative by nature (T18). ,[T]he
best project we’ve ever been involved in“ (T23).

Tabelle 5.10: Aus dem Anreizprogramm resultierende Auszahlungen

o AEZ . . Auszahlung
Phase (%] Meilensteine [USD]
1 84 - Structural Steel Mobilization 311.215

- Steel & Decking Substantially Complete

- SOG & Deck Pours Substantially Complete
- Clinic Sheetrock and Taping Starts

3 77 - Start Lab Casework Installation 881.598
- Overhead Rough-In Complete

2 81 593.305

- Mechanical Equipment Set & Hook-Up Complete

A 78 - Lab Casework Installation Complete 697.746
- Building Watertight
- Vivarium Flooring Installation Complete

5 81 - Life Safety System Testing Acceptance 182,454

5.3.9 Zusammenfassung

Das Projekt wurde hinsichtlich Kosten, Termin und Qualitét erfolgreich abgeschlos-
sen. Die Vergabe der Architektur- und GU-Leistung erfolgte getrennt voneinander.
Die Architekturleistung wurde durch einen Interviewprozess und das Angebot ver-
geben. Die Vergabe der GU-Leistung erfolgte anhand eines mehrstufigen Prozesses
mit BV, analog zu diesem erfolgte auch die Vergabe der Schliisselgewerke. Die se-
parate Vergabe fithrte anfanglichen zu Schwierigkeiten zwischen den planenden und
ausfithrenden NU, sodass zundchst Vertrauen aufgebaut werden musste. Es wurden
finanzielle Anreize zur Férderung der Zusammenarbeit und zum Erreichen von Vor-
gaben implementiert. Die Planung wurde mittels BIM erstellt. Kollisionen im Modell
wurden im Team mittels Kompromissen gel6st. Zuséatzlich wurde die Koordination
der Informationsanfragen zentralisiert. Das LPS wurde nur in der Ausfiihrungsphase
eingesetzt und fithrte im Verlauf des Projektes zur Stabilisierung der Prozesse. Der
Entscheidungsprozess erfolgte meist top-down. Bei der Wahl zwischen Alternativen
gab das Team eine Empfehlung an den Bauherrn weiter. Entscheidungen zu alltég-
lichen Aktivitdten wurden auf der untersten Ebene im operativen Bereich getroffen.
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Konflikte entstanden hauptsachlich aus Unklarheit und aufgrund einzelner Person-
lichkeiten im Team. Es gab keinen formalen Prozess fiir die Losung von Problemen
und Konflikten. Das zeigt, dass viele Prozesse traditionell gechandhabt wurden. Die
LPS-Implementierung, die Kollokation im Big Room auf der Baustelle wihrend der
Ausfiihrungsphase und die Initiierung der Anreize unterstiitzten die Zusammenar-
beit im Team. Die hierarchischen Strukturen bestanden formal, die Teammitglieder
sahen sich aber als Partner. Es ist festzustellen, dass die teilnehmenden Personen
auferst positiv und begeistert iiber das Projekt sprachen. Auch berichteten sie, dass
das Projekt die eigene Arbeitsgestaltung und -situation verdndert habe.

5.4 Nebenstudie UCSF Institute for Regeneration
Medicine

Das Ray und Dagmar Dolby-Gebéaude fiir regenerative Medizin ist ein Zentrum zur
Stammzellenforschung auf dem UCSF Parnassus Campus und wurde von Rafael
Vinoly entworfen. Das lange und kurvige Gebdude (71.100 GSF, Laborbereich ge-
samt 34.300 ASF, Biirobereich gesamt 12.000 ASF (CPFM 2008, S. 5; DB0003 2008,
S. 2) befindet sich hinter einem Krankenhaus und wird von einem bewaldeten und
steil ansteigenden Berg auf der Riickseite eingeschlossen (siehe Abbildung 5.13). Der
Zutritt zum Gebaude erfolgt {iber eine Briicke vom gegeniiberliegenden Krankenhaus
(DB0003 2008, S. 2). Das folgende Zitat spiegelt die damit einhergehenden Heraus-
forderungen wider: ,[It was a| seemingly impossible task to build that project on
that site in that time frame [and] from a logistics standpoint it was a nightmare*
(T17). Geplant war das Gebdude zunéchst fir 25 Forschungsgruppen und eine tag-
liche Anzahl von 224 Personen (GB4 2008, S. 9). Insgesamt arbeiten heute ca. 300
Forscher in dem Gebédude (Goldberger 2011, S. 2).

Abbildung 5.13: Standortiibersicht IRM (CPFM 2008, S. 6, 12)

Die Finanzierung erfolgte mit ca. 70 % iiber private Spenden und ca. 30 % durch das
Kalifornische Institut fiir Regenerative Medizin (CIRM) (T17; T21; DB0003 2008,
Attachment 1). Die Gesamtprojektkosten beliefen sich auf insgesamt 119.256.000
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USD, 99.539.000 USD fiir das Gebéaude selbst und 19.717.000 USD fiir die Infra-
struktur. Der CRIM-Zuschuss war an die Bedingung gekniipft, dass das Gebaude
innerhalb von zwei Jahren ab Vergabe erstellt sein wiirde. UCSF handelte eine Pro-
jektzeit von 2,5 Jahren aus durch die Gewahrung eines Nachlasses. CIRM akzeptierte

den Vorschlag und finanzierte das Projekt mit 35 Mio. USD (T21).

5.4.1 Vergabeverfahren und Vertragsstrukturen

Die Vergabe an das DB-Team erfolgte in zwei Stufen, Praqualifikation (Fragebogen
und Interviews) und Wettbewerb basierend auf einem BD (T17; T21), welches aus
Kriterien, technischen Details sowie schematischen Zeichnungen bis hin zu Plinen
bestand (T17). Von den acht Bietern, die den Interviewprozess absolvierten, quali-
fizierten sich zwei fiir den Wettbewerb (T17; T21). Das technische Angebot wurde
evaluiert und die Bieter wurden mittels des BV-Wertes in eine Rangfolge gebracht
(T19). Die Zielkosten fiir den DB-Vertrag beliefen sich auf 72,1 Mio. USD und die
maximal akzeptierten Kosten auf 74,1 Mio. USD (DB0003 2008, RFP, S. 5).

Die Bieterangebote unterschieden sich technisch und preislich enorm (T21). Der
Zweitplatzierte veranderte das Design von Vinoly radikal (T17; T19) und erreich-
te dadurch fast keine Punkte (T19). ,One firm took an approach of |...] drastically
changing the design in ways that ruined the architecture and the other firm took the
approach of minimally changing the design in a way that saved a lot of money and
which respected the architecture” (T21). Der Angebotspreis des Erstplatzierten lag
mit ca. 20 Mio. USD unter dem des Zweitplatzierten (T19, T21), jedoch ca. 6 Mio.
USD iiber dem Budget des Bauherrn (T21). Laut Interviewpartner resultierte dar-
aus ein Defizit von 2,5 Mio. USD, da die Dokumente nicht akkurat gelesen wurden:
»~And it was interesting because I had the feeling that no one had read it (T19) und
bewusst der Preis niedrig gehalten wurde, um den Zuschlag zu erhalten: ,He came
up with the price based on what he thought it would take to get the job, not what it
would take to build it. [...] the estimator didn’t read the mechanical bit accurately
and he left out a million dollars. He left out the control system* (T19). Die Fiih-
rungsebene des Bieterteams sprach den Kalkulationsfehler direkt beim Bauherrn an.
Da das Design fiir den Bauherrn kritisch war (T21), machte dieser darauthin den
Vorschlag, dass wenn sie es schaffen wiirden, 2 Mio. USD durch Value Engineering
(VE) einzusparen, der Bauherr ihnen 1,5 Mio. USD davon iiberliefte (T19). Zudem
wurde der Differenzbetrag von 6 Mio USD nachfinanziert. Zusétzlich beinhaltete der
Angebotspreis nicht die 0,5 Mio. USD, welche dem Zweitplatzierten fiir die Erstel-
lung des Angebotes ausgezahlte wurden (T19; T21). Der Bauherr wusste um den
fehlenden Betrag im Angebotspreis und erstattete den Betrag iiber einen Nachtrag
(T21). Insgesamt wurde der tatséchliche Aufwand fiir die Angebotserstellung mit
ca. 0,507 Mio. USD beziffert.

Die 24-monatige Projektabwicklung (T17) wurde vertraglich in drei Phasen geteilt:
(1) Entwurfsplanung 30 Tage, (2) Ausfithrungsplanung 330 Tage und (3) Bauaus-
fithrung 730 Tage (DB0003 2008, S. 12 f.). Neben den ausfiihrenden Unternehmen
wurden auch alle Planungsbeteiligten vertraglich an den GU gebunden (T19). Bei
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der NU-Wahl spielten die Erfahrung in der Zusammenarbeit mit dem NU sowie die
BIM-Erfahrung des NU eine essenzielle Rolle. Zudem war ein starker TWP notwen-
dig (T19). Die Projektorganisation ist in Abbildung 5.14 dargestellt.

UCSF CP
. DB Partner
Entwurfsarchitekt Architect SmithGroup
Rafael Vifioly Arcitects

y + GU DPR
Nachunternehmen Planung Ausfiihrung
Structural Engineer Nabih Youssef Associates Forell/Elsesser Engineers, Inc.
Mechanical & Plumbing Gayner Engineers ACCO Engineered Systems
Electrical Cammisa + Wipf Cupertino Electric, Inc
Civil Engineer Sandis Creegan & D’Angelo
Landscape Architect CMG Landscape Architecture Carducci & Associates, Inc.
Acoustics & Vibration Papadimos Group Colin Gordon & Associates
Laboratory Planner Jacobs Consultancy
Fire Protection Cosco Fire Protection

Abbildung 5.14: Kernteam IRM (Interviewpartner blau markiert)

5.4.2 Finanzielle Anreize

Die vertraglich fixierten Anreize wurde zusammen mit dem DB-Partner ausgearbei-
tet (T19) und beinhalteten einen kostenergebnisbezogenen Anreiz und einen leis-
tungsbezogenen Anreiz jeweils in Hohe von 750.000 USD. Der kostenergebnisbe-
zogene Anreiz sollte hierbei ausgezahlt werden, wenn die Vertragssumme fiir die
Ausfithrungsphase (Phase 3) zwischen den Zielkosten plus 2 % und den maximal ak-
zeptierten Kosten minus 5 % liege und am Ende der Phase 3 die Summe des fehlen-
den Leistungsumfanges sowie die Summe der iiberpriiften Unterlassung jeweils nicht
iber 0,5 % des Angebots liegen wiirde. Die Auszahlung des kostenergebnisbezogenen
Anreizes sollte innerhalb von 35 Tagen nach Fertigstellungsbescheinigung erfolgen
(DB0003 2008, S. 74). Der leistungsbezogene Anreiz bestand aus den Komponenten
Last Planner-Metrik (LPM) und Meilensteine. Der Auszahlungsbetrag gliederte sich
zu gleichen Teilen in die beiden Komponenten. Fiir den Meilensteinanreiz wurden elf
Meilensteine'® vereinbart (DB0003 2008, S. 17). Die LPM ist der Durchschnittswert,
gebildet aus dem AEZ-Wert, den Percentage Tasks Made Ready (PTMR) und den
Percentage Tasks Anticipated (PTA). Die Messung erfolgte wochentlich. Fiir die
Auszahlung wurde der durchschnittliche LPM-Wert basierend auf den gleitenden
Durchschnitten von 26 Wochen gebildet (sieche Tabelle 5.11).

8Foundations Complete, Complete Steel Erection, Deck Pours Complete, Overhead MEP Rough-
in Complete, All MEP Equipment Set, Permanent Power Energized, Exterior Envelope Comple-
te (exterior skin & waterproofing on roof), Green Roof Complete (root barriers, soil, irrigation,
planting, paths, tiles, etc.), Drywall/Tape/Finish Complete, Start Lab Casework & Equipment
Install, Substantial Completion.
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Tabelle 5.11: Verteilung der Ausschiittung anhand LPM (DB0003 2008, S. 17)

o LPM Anteil Ausschiittung
55 <x <65 50 %
66 <z <75 75 %
76 100 %

Vom Bauherrn war vorgesehen, dass die Hélfte der Auszahlung an die einzelnen
Personen aus dem Projekt und die andere Hilfte an die Firmen gehen sollte. Zur
Gewihrleistung sollten daher die teilnehmenden Firmen in jeder Phase auflisten,
wie die Auszahlung verteilt werden sollte (DB0003 2008, S. 18). Im Gegensatz zur
vertraglichen Vereinbarung erfolgte die Auszahlung einmalig am Projektende (T19;
T21) und ging direkt an die Firmen und nicht an einzelne Personen, was zum Teil
kritisch gesehen wurde (T19). Dennoch waren die Teilnehmer iiber die Auszahlung
tiberrascht (T19), da die Auszahlung nur erfolgte, wenn Geld aus den Riickstellun-
gen tibrig blieb (T21). Der GU gab an, dass ein LPM-Wert von um die 90 % erreicht
worden sei, sicht den Wert aber kritisch in Bezug darauf, wie sie ihn erreicht hét-
ten. Wie viele von den urspriinglich fixierten Meilensteinen erreicht wurden, konnte
aufgrund von terminlichen Anpassungen im Projektverlauf und der dadurch entste-
henden Interpretation nicht genau festgestellt werden (nur der letzte (T19), einige
(T17)). Am Ende erhielt das Team die Hélfte der Auszahlung (T21). Insgesamt wur-
den die finanziellen Anreize zwar fiir gut befunden (T19; T21), generell spielten sie
aber in der téglichen Arbeit keine wesentliche Rolle (T21) und beeinflussten weder
das Engagement (T19) noch die Teammotivation (T21). Vielmehr fokussierte sich
das Team auf das Endergebnis (T17). Dies kann auch an der zeitlichen Verschiebung
der Auszahlung liegen.

5.4.3 Planungsphase

Die Herausforderung bei der Umsetzung des Designs von Rafael Vinoly bestand
insbesondere in der Konzeption der Base Isolation (seismische Isolierung)'® und der
Gebaudebeweglichkeit (T17; T19). Um die bestmogliche konstruktive Losung zu
finden, tauschte sich die Architektin mit Experten aus und entwickelte mit ihnen
zusammen Alternativen. Die Objektplanung traf sich mehrfach mit dem Bauherrn,
um dessen Prioritdten und Leistungserwartungen besser zu verstehen. Zudem wurde
Rafael Vinolys Firma bei der Neugestaltung miteinbezogen (T17). Um Ideen zu
generieren, die zu Kosteneinsparungen fiihren wiirden, fanden VE-Besprechungen
zusammen mit den ausfithrenden Firmen statt (T17; T19). Zudem wurden Modelle
und Mock-ups entwickelt, um ein einheitliches Verstdndnis zu schaffen (T17; T21)
und innovative Ideen hervorzubringen (T21).

Folgende vier wesentliche Ideen wurden umgesetzt: (1) Zunéchst wurde die Gebéu-
destruktur geéndert, damit das Gebdude im Erdbebenfall wihrend der Bewegung

9Gebsude wird vom Erdreich entkoppelt zur Gewihrleistung der Standsicherheit bei Erdbeben.
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nicht umkippt (T21). (2) Urspriinglich war die Unterbringung der TGA unterhalb
einer jeden Abschnittsebene vorgesehen (T17; T21). Zur Verbesserung der Ausfiihr-
barkeit wurde die TGA im Biirobereich ein Geschoss iiber dem Laborbereich ange-
ordnet (T21). Hierdurch eliminierte sich gleichzeitig die achte Ebene (T19), sodass
sich der Belegungsstatus von H (Labor/Gefahrenbereich) zu B (Gebéude) énderte
(T17). (3) Der lange Raum fiir die Versorgungstechnik wurde in vier voneinander un-
abhéngige Segmente unterteilt. Die isolierten Gebaudeabschnitte fiihrten dazu, dass
Rauch- und Brandschutzklappen eliminiert werden konnten (T17) und eine zweistiin-
dige Separation im Brandfall fiir die Evakuierung ausreicht (T21). Dies beeinflusste
ebenfalls die Anderung des Belegungsstatus. (4) Weiterhin wurde die Geb#udehiil-
le von Stahl auf Aluminium umgestaltet (T19; T21), da der Stahl die Kurven des
Gebédudes nicht ausreichend abbilden konnte (T21). Zur Ideengenerierung fiir die
Hiille schickte der Bauherr Kernmitglieder des Projektteams einschliefslich seines ei-
genen Personals nach New York, um sich mit Vinoly Architects abzustimmen und
ein gerade fertiggestelltes Gebdude mit dhnlicher Form zu besichtigen (T21). Der
Anderungsprozess selbst war zwar zeit- und kostenintensiv, die Umgestaltung fiihr-
te aber insgesamt zu Zeit- und Kosteneinsparungen (T19), u.a. auch durch den
Preisverfall von Aluminium am Markt (T17). Die grofste Schwierigkeit aber bestand
in der Herstellung der Base Isolation (T17). Zum einen hatte der vom TWP emp-
fohlene Produzent die notwendigen Elemente noch nie hergestellt. Zum anderen war
seine Produktion ausgelastet. Um nicht in Verzug zu geraten, entwickelte das TWP-
Biiro eine Individuallésung (T19). Dabei lieferte ein Teammitglied, welches nicht
Teil des Projektteams war, die entscheidende Losung (T17; T19). Gepriift wurde
die Idee mithilfe eines Modells aus Sperrholz und Skateboardrollen. Bereits beim
zweiten Testlauf bestand das Modell und kam zur Umsetzung (T19). Entsprechend
dem Planlauf des TWP erstellte der Produzent sukzessiv seine W&M-Plane und
begann zu produzieren, sodass die Elemente rechtzeitig geliefert wurden. Neben der
generellen Erstellung des BIM-Modells (T'17; T19; T21) wurde die Bewegung des Ge-
baudes modelliert, sodass die TGA-NU ihre Systeme entsprechend anpassen konnten
(T21). Nicht modelliert wurden u. a. der Trockenbau, die Schlosserarbeiten und wei-
tere Unterkonstruktionen, was zu Kollisionen in der Ausfiihrung fithrte (T19; T21).
Die aktuellste Version des Modells war fiir jeden auf der Baustelle auf einem Laptop
zuganglich und wurde regelméfig iiberpriift. Das Modell wurde von der Baustelle
u. a. zur Gewerkekoordination genutzt (T17; T21).

5.4.4 Ausfiihrungsphase

Das Projekt lief aufgrund einer Verzégerung (T21) in der Planung und Genehmigung
des Verbaus (vier Monate) sowie eines verspiteten Uberpriifungsprozesses der DAS
basierend auf Kapazititsdefiziten langsam an (T17; T19). Die Planungs- und Aus-
fithrungsphase iiberschnitten sich (T17), sodass sich die spéte Lieferung einiger Pldne
direkt auf den Baustellenablauf auswirkte (T19). Zudem musste die Baustelleninfra-
struktur hergestellt werden (Abholzung und Strafenbau) (T19) und das Standort-
gutachten war fehlerhaft (T17). Logistische Einschrénkungen ergaben sich aus der
Lage des Gebdudes. Es gab nur einen Zugang zur Baustelle (T17; T19; T21; siehe
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Abbildung 5.13), keine Lager- (T17) und Parkflichen (T19). Zusétzlich musste tég-
lich Platz geschaffen werden fiir die Gefahrenstoffentsorgung des gegeniiber liegenden
Krankenhauses und die vorhandenen Loschwasserleitungen mussten verlegt werden
(T19). Trotz der Anlaufschwierigkeiten versténdigte sich das Team, das Projekt oh-
ne zeitliche Verzogerung zu liefern (T19). Resultierend aus den Rahmenbedingungen
stellte die Koordination aller Beteiligten, einschliefslich der Vorfertigung in der Aus-
fiihrung, eine grofe Herausforderung dar. Die Koordination erfolgte auf traditionelle
Weise durch Kontrolle (T19), Besprechungen und festgelegte Regeln. Es gab monat-
liche Sicherheitsbesprechungen (T21), wochentliche OAC- und NU-Besprechungen
sowie jeden Morgen eine kurze Besprechung zur Abstimmung der tédglichen Arbei-
ten (T17; T19; T21). Auftretende Probleme wurden im NU-Meeting besprochen und
ausgearbeitet (T19). Haftnotizen wurden im NU-Meeting (T19) sowie bei der tig-
lichen Abstimmung (T17) zur Kommunikation genutzt. Die Regeln der Baustelle
beinhalteten die Abfolge bestimmter Erstellungsprozesse sowie logistische Prozesse.
Beispielsweise mussten Anlieferungen innerhalb von fiinf Tagen verbaut werden. Je-
doch hielten insbesondere der GU, der Trockenbauer sowie die Installationsgewerke
die Regel nicht ein. Als Grund wurde hierbei die fehlende Uberwachung genannt. Die
Aussage spiegelt wider, wie stark die Kultur der traditionellen Projektabwicklung
noch verankert war.

Die Arbeitssicherheit bereitete viele Sorgen (T19; T21). Der Bauherr verglich die
Erstellung des Gebéudes mit der Erstellung eines Hochhauses. ,|I|t was like con-
structing a high rise building as supposed to building on the ground“ (T21). Ins-
gesamt kam es zu einigen Unféllen (T19), davon war einer schwerwiegend (T21).
Im ersten Jahr hatte die Baustelle den schlechtesten Sicherheitswert im gesamten
Unternehmen des GU. Um den Arbeitssicherheitswert zu verbessern, wurde die Si-
cherheitskultur von Intel eingesetzt. Hierbei wird eine positive Sicherheitseinstellung
gefordert und die negative Assoziation abgelegt (T19). Beispielsweise wurde einmal
im Monat zusammen zu Mittag gegessen, um das Sicherheitsthema im Gespréch zu
halten. Dabei wurden u.a. T-Shirts an die Arbeiter verteilt. Um ein gutes Gefiihl
zu kreieren, verteilte der GU zudem Lose an die Mitarbeiter sowie an das Uni-
versitatspersonal, welche diese an besonders sicher arbeitendes Baustellenpersonal
verteilten. Mit steigender Losanzahl stieg die Wahrscheinlichkeit, einen Preis, wie
z. B. einen Flachbildschirm, zu gewinnen. Laut Interviewpartner fiihrte die Aussicht,
einen Flachbildschirm zu gewinnen, zur erhéhten Einhaltung der Arbeitssicherheit
und damit zur Verringerung der Unfallanzahl auf null (T19).

5.4.5 LPS-Implementierung

Das LPS wurde nur teilweise umgesetzt. Bei der Erstellung der Phasenpldne von
bis zu sechs Monaten unterstiitzte ein Lean-Experte vonseiten des GU (T17; T19).
Das Planungsteam priorisierte hierbei bedarfsorientiert seine Arbeitspakete anhand
der Ausfithrenden (T17). Der WWP war Teil der wochentlichen NU-Besprechungen.
Intention hierbei war es, von den NU Input iiber die Ausfiihrung der anstehen-
den Aktivitdten zu bekommen (T19). Der WWP wurde mit Haftnotizen erstellt
(T17; T19), koordiniert und diskutiert (T19). Die Wochenvorschau belief sich auf
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zwei Wochen (T17). Aufgrund der starken Abhéngigkeiten zwischen den Gewerken
(T17), der Logistik und der Baustellenrestriktionen wurden die Tage teilweise auf die
Minute genau geplant (T19). Die Zusageneinhaltung wurde zunéchst in einer vom
Bauherrn zur Verfiigung gestellten Software gemessen. Da die Informationseingabe
fiir das Team einen zu hohen zeitlichen Aufwand darstellte und Ausdrucke schwer
lesbar waren, arbeitete das Team jedoch gleichzeitig mit anderen Systemen (T19).
Der Einsatz dieser spezifischen Software scheiterte letztendlich, da der Nutzen keinen
Vorteil fiir das Team darstellte. Zusétzlich zur wochentlichen Besprechung fand je-
den Morgen eine Produktionsbesprechung mit allen Vorarbeitern und Polieren statt
(T21).

Der durchschnittliche AEZ-Wert lag bei 90 %. Da die Zusagen jedoch nicht spe-
zifisch genug waren, ist der Wert mit Vorsicht zu betrachten (T19). Es ist daher
festzustellen, dass die Akteure das LPS nicht wirklich verstanden hatten und der
Zeitdruck die rigorose Implementierung erschwerte. Zuséatzlich wurde zur Termin-
erreichung teilweise Druck auf die NU ausgeiibt, mehr Ressourcen zu bringen oder
Uberstunden zu leisten (T19). Die gleiche Feststellung ist auch beziiglich der Pla-
nungsphase zu machen. Hier scheiterte die Implementierung jedoch génzlich. Auf-
grund vieler noch unbekannter Punkte fiel es den Planern schwer, Aktivitdten zu
definieren, sodass nur die wichtigsten Themen abgebildet wurden. Letztlich erkann-
te das Planungsteam den Nutzen nicht, auch geschuldet durch fehlende Schulungen,
sodass ein Terminplan anhand von kritischen Terminen erstellt wurde (T17).

5.4.6 Entscheidungsprozess

In der Planungsphase wurde der Prozess zur Entscheidungsfindung durch die OPL
koordiniert (T19). Um die Auswirkungen einer Entscheidung vollstindig und ins-
besondere hinsichtlich der Gesamtkonstruktion zu erfassen, wurden NU und Produ-
zenten in die Entscheidungsfindung eingebunden und die verschiedenen Strategien
mittels Modellierung und Mock-ups analysiert. A3 wurden nicht verwendet (T17).
Der Entscheidungsprozess bestand aus drei Grundregeln: (1) Entscheidungen wur-
den so weit wie mdglich auf der untersten Ebene getroffen. Um dies zu gewahrleisten,
hielt der Bauherr sich weitestgehend aus dem Entscheidungsprozess heraus und par-
tizipierte nur, wenn Dissens vorlag. (2) Die Genehmigungen erfolgten durch UC
selbst. Zur Beschleunigung der Uberpriifung und Dokumentation wurde der neue
Ansatz ,big table little table approach” angewendet. Dabei befand sich auf einem
grofen Tisch ein Computer, welcher das gesamte BIM-Modell beinhaltete. An den
kleinen Tischen befanden sich disziplinspezifische Teilmodelle. Der Brandschutzbe-
auftragte und die Objektiiberwachung gingen von Tisch zu Tisch, iiberpriiften die
Vorschlage und beantworteten die Fragen. Am grofen Tisch wurde direkt an der
Gesamtiibersicht gearbeitet, das Modell kommentiert und Diskussionen automatisch
protokolliert. Dieser Vorgang verringerte den Arbeitsaufwand deutlich gegeniiber der
traditionellen Herangehensweise. Zudem erfolgte die Genehmigung parallel zur Aus-
fithrung. (3) Entscheidungen wurden in Zusammenarbeit zwischen den Planern und
den Ausfithrenden getroffen (T21).
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5.4.7 Umgang mit Problemen und Konflikten

Generell wurden Probleme oder Konflikte gemeinschaftlich gelost (T17; T19) und
zusammen mit dem Bauherrn besprochen (T19). Traten Probleme im Bauablauf auf,
wurde diese mithilfe der farbkodierten Arbeitsabfolge (T19) und unter Einbezug der
Poliere und Bauleitung gelost. Neben Konflikten {iber die Gewerkesequenz oder den
Verlust einer dokumentierten Ubereinkunft entstand ein Konflikt zwischen Planung
und Ausfiihrung aufgrund einer iibergeordneten Entscheidung. Wéahrend die Pla-
nung und Ausfithrung sich auf operativer Ebene zu den Details der Tiirrahmen einig
waren, wurde auf Vorgesetztenebene innerhalb einer Organisation aufgrund zusétz-
licher Kosten fiir die Planiiberarbeitung gegen die operative Losung entschieden.
Daraufhin tiberarbeitete der Lieferant die Plane und iiberdimensionierte diese, um
einen hoheren Gewinn zu erzielen. Zudem wurden die Komponenten zu spat gelie-
fert, sodass sich aufgrund der gednderten Gewerkesequenz der Installationsaufwand
erhohte. Der zusétzliche Aufwand verursachte Mehrkosten in Hohe von ca. 500.000
USD (T19). Neben diesem mafgeblichen Konflikt versuchten einige NU, den Leis-
tungsumfang zu verringern oder eine geringere Qualitét zu liefern, um mehr Gewinn
zu erzielen (T19).

5.4.8 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung

Die funktionierende Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten war notwendig, um
das Projektziel zu erreichen (T19). Hierzu wurde eine Projektkultur initiiert, so-
dass Kollaboration zwischen den Akteuren stattfinden konnte und die Projektziele
als Teamziele wahrgenommen wurden (T17). Der Bauherr unterstiitzte das Team
bei der Zielerreichung (T19). Das Team harmonierte (T17), sodass trotz sehr hohen
Stresslevels (T19) eine ,wirklich kollaborative Arbeitsumgebung* (T17) entstand.
Aufgrund des Platzmangels gab es keinen Big Room auf der Baustelle. Das Team
kam daher virtuell zu Besprechungen zusammen. Die Zusammenarbeit war dennoch
sehr eng und barrierefrei. Titel und Positionen zahlten nicht, sodass auch das Bau-
stellenpersonal in den Losungsprozess eingebunden wurde. Innovationen ergaben
sich meist auf der Suche nach Alternativen, durch die Informationsbereitstellung,
die daraus resultierende Strategie und die Offenheit fiir Neues (T17).

Nicht jeder nahm die neue Projektkultur problemlos an. So wurde das Verhéltnis
zum PM des Bauherrn als intensiv und hochst problematisch (T19) beschrieben. Erst
wurde dem Projekt ein PM zugewiesen, welcher kooperativ arbeitete und dem Team
vertraute. Zum Spatenstich wurde dem Projekt jedoch ein neuer PM zugewiesen,
der sehr traditionell agierte, wodurch eine gewisse Feindseligkeit auf der Baustelle
entstand. Es gab einen Zeitpunkt, an dem er keine Anderungsauftrige mehr ge-
nehmigte, bis schlieflich der Bauherr selbst eine Zahlung in Hohe von 2 Mio. USD
veranlasste und die NU ihre Arbeiten fortsetzen konnten. In diesem Zusammenhang
kritisiert ein Interviewpartner das generelle Verhalten einiger Bauherren und Bau-
herrenvertreter, die Genehmigung von Anderungsantrigen zu verzogern, um weniger
auszuzahlen (T19). Aus dem Interview wird deutlich, dass Probleme mit Teammit-
gliedern aufgrund ihres Verhaltens und Agierens nicht direkt angesprochen wurden,
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sondern erst ein gewisser Schmerzpunkt (,hasste es [zur Arbeit zu gehen|* (T19))
eintreten musste. So wurde die problematische Zusammenarbeit mit dem PM des
Bauherrn erst nach sechs Monaten dem Bauherrn und sogar noch spater an die
internen Vorgesetzten kommuniziert. Diese Situation kann zu einer Leistungsmini-
mierung fiihren, da es schwierig wird, im Interesse des Bauherrn zu handeln, wenn
kein Vertrauen vorhanden ist und sich die Akteure unfair behandelt fiihlen. ,It’s
hard to be positive and work for someone and look out for their interests when
they so obviously don’t trust you and in our opinion |...| was not treating us fairly*
(T19). Hier wird deutlich, dass ein Mangel an psychologischer Sicherheit insbesonde-
re zur nichsten Ebene bestand (vgl. Edmondson 2020, S. 36 ff.). Den Zusammenhalt
forderte hingegen die Teilnahme von Universitatspersonal an den Sicherheitsbespre-
chungen, um iiber die Bedeutung des Gebaudes fiir ihre Forschung zur zukiinftigen
Heilung von Krebs, Unfillen und genetischen Defekten sowie zur Entwicklung von
neuen Therapieansitzen zu sprechen. Dadurch realisierten die Akteure, dass auch ihr
eigenes Umfeld von der Forschung, welche in dem Gebéaude stattfinden wiirde, in der
Zukunft profitieren konnte. Die Verbindung der téglichen Arbeit mit den langfristi-
gen Zielen von UCSF, bestimmte Krankheiten zu heilen (vgl. Carton 2017, S. 352,
355), motivierte das Team. Die Perspektive auf die eigene Arbeit verdnderte sich im
Kontext, ein wichtiger Teil der Forschung zu sein. Das Bewusstsein hinsichtlich der
Bedeutung der eigenen Arbeit stieg (Carton 2017, S. 354). Bereits die NASA schaffte
es in den Sechzigern, das Personal auf jeglicher Ebene bis hin zum Reinigungsper-
sonal fiir ihre Idee bzw. Ziele zu gewinnen. ,I’'m not mopping the floors, I'm putting
a man on the moon* (S. 354). Das Herunterbrechen langfristiger Ziele und die Ver-
bindung mit kurzfristigen /tagesdetaillierten Tétigkeiten fiihrten zur Erhohung der
Sinnhaftigkeit der Tatigkeit und damit zur Steigerung der Motivation (Carton 2017,
S. 352, 355). ,|H]e or she is making an important individual contribution to a system
that stretches well beyond his or her own personal ends* (Carton 2017, S. 356). Die
Wahrnehmung der eigenen Leistung im Gesamtsystem stérkte die Motivation.

Der Bauherr bewertete das Team als sehr kompetent, anspruchsvoll und kollaborativ
(T21). Der GU gab an, dass die Zusammenarbeit mit der Architektin sehr gut gewe-
sen sei. ,|W]e've never could’ve made it without her (T19) und ,I can’t understand
[...] why our firm won’t and their firm hasn’t put this team back together* (T19).
Die Interviewpartner beschrieben den Bauherrn als fairen Partner, mit dem sie offen
kommunizieren konnten (T17; T19). Er wusste, was er tat, hatte eine Vision, welche
er umsetzte, und unterstiitzte das DB-Team finanziell, um nicht einen Verlust zu
erwirtschaften. ,[He| just thinks differently than they typically do in public work in
this country” (T19).

5.4.9 Projektergebnis

Das Projekt gewann insgesamt 18 Auszeichnungen (T19). Alle drei Punkte des PM-
Dreiecks, Kosten, Qualitdt und Termin, wurden erfiillt. Das Budget wurde um ca.
500.000 USD unterschritten (T19; T21) und trotz verspéteter Fertigstellung der
Griindung und des Fundamentes wurde das Projekt innerhalb von 26 Monaten ge-
plant und gebaut und nach CIRM-Vertrag vier Monate vor dem Endtermin fertig
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gestellt (T21). Finanziell war das Projekt zumindest fiir die Interviewpartner po-
sitiv (T17; T19). Der Gewinn bedingte sich u.a. mafgeblich durch die riickldufige
Nachfrage am Markt vor dem Start des Innenausbaus und durch die Unterstiitzung
des Bauherrn (T19), den fehlerhaften Angebotspreis auszugleichen, um einen fairen
Umgang zu erzeugen. Wie im Abschnitt 5.4.3 beschrieben, ergaben sich Ersparnisse
fiir den Bauherrn hauptsichlich aus der Anderung des Belegungsstatus (T21).

Als Erfolgsfaktoren benannten die Interviewpartner die Zusammenarbeit (T19), die
Partner selbst, die frithe Integration der Gewerke, das Verstehen der Arbeit aller
Prozesseigner zur Priorisierung (T17) sowie das Projektimage und die Neugestal-
tung (T17; T21). Zusétzlich spielte die gegenseitige Anerkennung der Leistung der
Beteiligten im Projektteam eine wesentliche Rolle (T19). Ein weiterer Indikator fiir
den Projekterfolg sind die hohe Nutzerzufriedenheit sowie der Stolz der Akteure, an
dem Projekt beteiligt gewesen zu sein (T17; T21). ,|T]hey worked on the building
with a tremendous sense of urgency and pride and the effect of that came out in
the quality of the building which is high and the fact that they build the building
within the time of the contract* (T21).

5.4.10 Zusammenfassung

Die Vergabe der Architektur- und GU-Leistung erfolgte gemeinschaftlich in einem
mehrstufigen Vergabeprozess basierend auf dem BD. Das Vertragskonstrukt fiihrte
zur Ubertragung des Risikos vom Bauherrn auf das Projektteam. Kostenergebnisbe-
zogene und leistungsbezogene finanzielle Anreize wurden implementiert. Insgesamt
erhielt das Team am Projektende die Hélfte der vorgesehenen Ausschiittung. In
der Planungsphase kam es zu wesentlichen Neugestaltungen und Anderungen. Die
Ideengenerierung und Suche nach Alternativen erfolgten integriert im Team und
unter Einbezug von aufsenstehenden Experten. Mit den Produktionsstiatten wur-
de eng zusammengearbeitet, um den terminlichen Ablauf nicht zu gefdhrden. Das
BIM-Modell wurde auf der Baustelle genutzt und war fiir die Ausfithrenden stets
zugénglich. Teilweise fiihrte die nicht ausreichend detaillierte Modellierung zu Kolli-
sionen in der Ausfiihrungsphase. Aufgrund der hohen Komplexitét waren alle Akteu-
re, einschliefslich NU und Produzenten, in den Entscheidungsprozess involviert. Das
Vorgehen erfolgte strategisch auf der untersten Ebene. Die oberste Bauherrenebene
griff nur ein, wenn Uneinigkeit zwischen den Beteiligten herrschte. Die Genehmigung
erfolgte durch UC selbst und anhand eines eigens hierfiir erstellten Prozesses ,big ta-
ble little table”. Fiir das Losen von Problemen und Konflikten gab es keinen formalen
Prozess. Die Projektleitung integrierte alle Teammitglieder in Losungsfindung und
-vorgange. Es fand keine Kollokation statt. Das LPS wurde in der Planungs- und
Ausfithrungsphase nur sporadisch implementiert. Dies konnte u. a. an der fehlenden
Schulung und Befahigung der Beteiligten liegen. Zusétzlich zu den wochentlichen
Besprechungen fand jeden Morgen eine Produktionsbesprechung statt.

Zu Beginn der Ausfithrungsphase gab es einige Schwierigkeiten, sodass die ersten
Leistungspakete verzogert fertiggestellt wurden. Aufgrund der Baustellenrestriktio-
nen wurden die logistischen Vorgénge téglich intensiv und teilweise auf die Minute
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genau geplant. Einige vertragliche Vereinbarungen bzgl. der Logistik konnten nut-
zerbedingt nicht vom Bauherrn eingehalten werden. Dies erschwerte die Ausfiihrung.
Das Thema Sicherheit war besonders kritisch. Trotz Sicherheitsunterweisungen gab
es zu Beginn einige Unfille auf der Baustelle. Daraufhin verdnderte die Projekt-
leitung ihre Sicht auf das Thema, indem sie es positiv darstellte und durch das
gezielte Setzen von materiellen Anreizen ein verbessertes Sicherheitsverhalten der
Arbeiter anspornte. Zwischen den Projektbeteiligten bildete sich iiberwiegend ein
enges Verhéltnis. Die Schaffung eines Bewusstseins fiir die Bedeutung des Gebaudes
forderte zugleich die Verbundenheit des Teams. Das Projektimage bzw. der Zweck
des Gebédudes war zudem ein starker Motivationsfaktor fiir das Projektteam.

5.5 Nebenstudie UCSF Anatomy Teaching Lab

Bei diesem Bauprojekt handelte es sich um die Sanierung eines ca. 557 m? grofen
Anatomielabors, welches sich im Eckbereich des 12. OG des Medical Science Building
(MSB) am Parnassus Campus befindet. Mit einer durchgéngigen Nutzung (7 Tage
die Woche, 24 Stunden) und einer Personenanzahl von ca. 175 bis 200 wéhrend der
Vorlesungseinheiten ist das ATL ein wichtiger Bestandteil der Lehreinrichtung. Seit
der Eréffnung 1955 wurden bis dato keine baulichen Mafnahmen vorgenommen. Die
Sanierung wurde notwendig, da insbesondere die Beliiftungsanlage nicht den aktu-
ellen Standards entsprach. Aufgrund von zu hohen Mengen gesundheitsschiadlicher
Stoffe in der Luft schloss das zustédndige Amt (Environmental Health and Safety) das
Anatomielabor (T26) im September 2010. Insbesondere die Sanierung eines auf die
individuelle Nutzung ausgerichteten Liiftungssystems war schwierig. Logistisch war
die Materialanlieferung herausfordernd, da nur eine kleine Lagerfliche zur Verfii-
gung stand (T28). Zudem mussten die Systemabschaltungen terminlich koordiniert
werden, da das Gebdude weiterhin in Betrieb war. Das Gesamtbudget belief sich auf
8 Mio. USD. Davon betrugen die Baukosten ca. 6 Mio. USD.

5.5.1 Vergabeverfahren und Vertragsstrukturen

Das Projekt wurde mittels CM@risk GU mit DB MEP NU abgewickelt (siche Abbil-
dung 5.15). Das Vergabeverfahren basierte auf dem BV-Ansatz, jedoch erfolgte die
Wahl der Akteure im Silo (T26; T30). Zunéchst wurde mittels RFQ und eines In-
terviewprozesses die Architektenleistung vergeben. Dabei schafften drei Firmen die
Praqualifikation und wurden zum Wettbewerb zugelassen. Das den Zuschlag erhal-
tende Architekturbiiro Harley Ellis Devereaux (HED) war spezialisiert auf Lernum-
gebungen fiir medizinische Bildungseinrichtungen und im Gegensatz zu den Wett-
bewerbern entwickelte HED ein Konzept, welches das Anatomielabor als Klassen-
raum gestaltete (T30). Anschliekend erfolgte die GU-Vergabe unter Partizipation
des Architekturbiiros (T26; T30). Wichtige Auswahlkriterien waren die Erfahrung
mit dhnlichen Projekten und die Zusammensetzung des Teams zur Gewéhrleistung
der Stimmigkeit (T30). Die Vergabe erfolgte durch Priaqualifikation, Fragebogen und
BV mit niedrigstem Preisangebot (T28). Der Bauherr entschied sich bewusst fiir die
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getrennte Vergabe von Architektur- und GU-Leistung (T26; T30): zum einen, um
selbst den Architekten zu wéahlen und vom Architekten gehort und verstanden zu
werden. Zweitens war keine Zeit, einen detaillierten Kriterienkatalog fiir eine DB-
Ausschreibung zu erstellen (T26).

Die NU-Vergabe erfolgte auf zwei Arten. Die kritischen NU wurden anhand der tech-
nischen Anforderungen und des Preises gewéhlt, andere nicht-kritische Gewerke wur-
den ausschlieflich anhand des niedrigsten Angebotspreises gewahlt. Zur kritischen
und komplizierten Leistung gehorten HKLS und Elektro. Hier wurden die Planung
und die Ausfithrung an das jeweils gleiche Unternehmen mittels Praqualifikation und
BV und unter Einbindung des Bauherrn vergeben (T26; T30). Nach der Praqualifi-
kation waren drei M&P-NU und fiinf Elektriker gelistet. Am 30. September 2011 gab
es eine Vorbesprechung zur Vergabe, am 28. Oktober 2011 erfolgte die Angebots-
abgabe. Fiir beide Gewerke gab es einen maximal akzeptierten Bieterpreis (M&P
1,8 Mio. USD, Elektro 650.000 USD (Herrero Contractors, Inc. 2011)). Brandschutz
und Medienanlage wurden ebenfalls anhand von Qualifikation und Preis gewahlt.
Der Architekt kritisierte zwei Aspekte an derartigen Vergabeverfahren. Zum einen
muss der Bieter immer noch den niedrigsten Angebotspreis erzielen, auch wenn dieser
die volle technische Punktzahl erreicht. Dies fiihrt dazu, dass Bieter nach Liicken in
den Ausschreibungsunterlagen suchen, um die Kosten zu minimieren. Zum anderen
fithrt die separate Vergabe der NU-Leistung zur lokalen Optimierung der einzelnen
Leistungsumfénge (T30).

UCSF CP

! , |

Architekt Projektsteuerung CM@Risk GU
Harley Ellis Devereaux Keine Herrero
: | }
MEP design consultant DB M&P NU DB Electrical NU
Cammisa - Wipf ACCO Brayer

Abbildung 5.15: Kernteam ATL (Interviewpartner blau markiert)

5.5.2 Planungs- und Ausfiihrungsphase

Um die Defizite des Labors zu beheben, fithrten die Dozenten des Labors zunéchst
eine Recherche zu neu erstellten Anatomielaboren an verschiedenen Medizinfakul-
taten in den USA durch (T26). Der hierzu verfasste Bericht wurde anschliefend
durch das Architekturbiiro validiert und bildete die Planungsgrundlage. Fiir die Va-
lidierung befassten sich die Architekten zwei Monate intensiv mit den Ziel- und
Leistungsvorstellungen (T30). Zeitgleich nahm der Bauherr an Vorlesungen teil, um
die Laboranforderungen und Nutzung genau zu verstehen (T26). Durch die enge Zu-
sammenarbeit mit den Nutzern und die dadurch intensive Auseinandersetzung mit
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den Nutzerbediirfnissen entwickelte sich ein Konzept, welches im Gegensatz zu den
tiblichen Anatomielaboren (sterile Umgebung, viel Edelstahl und eine hallendhnli-
che Gestaltung) durch eine freundliche Lernumgebung &hnlich einem Klassenzimmer
gekennzeichnet ist (T30). ]It was really about learning. You just happened to have
cadavers there” (T26). Obwohl der Architekt wihrend der Planungsphase nicht lokal
anséssig war, war die Kommunikation mit dem Bauherrn sehr intensiv (u.a. zwei
Koordinationsmeetings pro Woche) (T30). Unmittelbar nach Vergabe wurde der GU
in den Planungsprozess eingebunden (T28; T30). Gleiches galt fiir den TGA-Planer.
Das Projekt wurde in BIM geplant und das Modell in der Ausfithrung zur Koordina-
tion genutzt. Neben der gdngigen Verwendung eines Dokumentationssystems fanden
zur Ausfithrungskoordination wochentlich NU- und OAC-Besprechungen statt. Das
NU-Meeting beinhaltete die Koordination anhand des LPS (T28; T30). Dabei er-
folgte die Qualitatssicherung klassisch durch Kontrolle. Hauptziel des OAC-Meetings
waren die Information des Bauherrn iiber den Projektfortschritt und das Einholen
notwendiger Entscheidungen (T30). Bei Bedarf wurden die NU zum OAC-Meeting,
aber auch zu den Besprechungen mit den Nutzern hinzugezogen (T28; T30). Neu war
die monatliche Besprechung der Projekt- und Teamziele als Teil des OAC-Meetings,
wobei Informationen zum Budget nur zwischen GU und Bauherr geteilt wurden.

Die Halfte der Meilensteine wurde nicht termingerecht fertiggestellt (siche Abbildung
5.16). Die Meilensteine Fertigstellung der Planung und Ende Trockenbau beinhal-
teten die grokte Differenz. Da das Liiftungssystem dreimal und nicht wie geplant
zweimal modelliert werden musste, verzogerten sich die Planfertigstellung und der
Genehmigungsprozess. Fiir das Liiftungssystem standen zwei Alternativen zur Verfii-
gung: (1) individuelle Absaugeinrichtungen oder (2) ein Aluminiumluftverteiler mit
iibergreifenden Ausléssen. Ziel war es, den Formalingehalt in der Luft zu minimie-
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Abbildung 5.16: Soll-Ist-Vergleich der Meilensteine ATL

ren, wiahrend Personen iiber den Leichnam geneigt oder neben den Tischen stehen
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und unter der Bedingung, dass die Tische flexibel bewegt werden kénnen. Daher
wurden das Stromungsverhalten der Luft und der Abgase und deren Auswirkung
auf den Menschen in den unterschiedlichen Szenarien in Abhéngigkeit von der An-
zahl von Personen und Leichen im Raum untersucht (T28, T30). Basierend auf den
Erkenntnissen entschied sich das Team fiir lineare Diffuser und niedrige Auslésse,
sodass die Luft von der Decke in den Raum einstrémt und durch niedrige Wand-
offnungen ausstromt (T26). Der Trockenbau verzogerte sich hingegen aufgrund von
unvollstéandigen Installationsarbeiten. Insgesamt wurde das Projekt mit acht Tagen
Verzug fertiggestellt.

5.5.3 LPS-Implementierung

Fiir die Implementierung des LPS war der GU verantwortlich. Der erste Phasenplan
wurde mithilfe eines externen Moderators erstellt und betrachtete den gesamten Pro-
jektzeitraum (T28). Nach Wahl der DB-NU fanden zwei weitere Workshops statt, um
die Planung fertigzustellen, den Genehmigungsprozess zu fixieren und die Ausfiih-
rungsphase zu terminieren. Zusétzlich gab es noch einen Extraphasenplan fiir das au-
diovisuelles System. Die Phasenplédne wurden analog mit Haftnotizen erstellt (T30).
Erst mit Beginn der Ausfiihrung wurde eine Wochenvorschau aufgesetzt (T28). Die
Besprechungen zur Wochenvorschau wurden vom GU koordiniert und anhand der
Software Primavera geplant. An der Besprechung nahmen alle Gewerke mit ihren
Polieren teil. Der Architekt partizipierte nicht. Das Team entschied gemeinschaft-
lich, wie der AEZ-Wert zu messen war. Abbildung 5.17 stellt den AEZ des Projektes
dar. Durchschnittlich erreichte das Team einen AEZ-Wert von 74,4 %. Hauptgriinde
fiir das Nichteinhalten von Zusagen waren nicht bzw. unvollstdndige Vorleistungen,
fehlende Plane, unvollstdndige Informationen, die Verfiigharkeit von Arbeitskraften
und Materialien, die Reihenfolge, falsche Zeitangaben, das Wetter sowie fehlende
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Abbildung 5.17: AEZ des Projektes ATL
Priifung von Vorlagen. Die Teilnahme an der Besprechung war verpflichtend und
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vertraglich fixiert. Zu Beginn gab es Widerstand von einigen NU. Daraufhin wurden
die NU stetig daran erinnert, dass dies ihre Moglichkeit sei, Themen anzusprechen
und abzustimmen, um die eigenen Tétigkeiten erfolgreich fertigzustellen. Die Inter-
viewpartner beschreiben die Umsetzung als effektiv (T26), gut funktionierend und
hilfreich (T30). Dennoch besteht Skepsis bzgl. des AEZ-Wertes, da die Eingabe und
die Genauigkeit der Messung leicht zu manipulieren ist (T28). Da Zweifel durch In-
transparenz und fehlendes Vertrauen entstehen, zeigt sich, dass das Team noch in
den Anfangsstufen der Gruppenentwicklung nach Wheelan (1996, S. 14 ff.) steckt
(sieche Abschnitt 2.2.2).

5.5.4 Zielsetzungs- und -verfolgungsprozess

In diesem Projekt implementierte der GU erstmalig erfolgreich einen Zielsetzungs-
und -verfolgungsprozess zur Integration der Beteiligten. In einem vorherigen Pro-
jekt scheiterte die Implementierung des Prozesses an der fehlenden Partizipation
(T28). Neben dem GU nahmen der Bauherr, der Architekt, das Planungsteam und
die Nutzer teil (T28; T30). Zunédchst wurde unter Anwendung der Nominal-Group-
Technique (NGT) mit allen Teilnehmern das Affinitatsdiagramm der Werte erstellt.
Dafiir definierten die Teilnehmer auf Haftnotizen zunéchst personliche (z.B. gu-
te Beziehungen, inspirierender Lehrbereich, Spaf haben) und objektive Ziele (z. B.
Budgeteinhaltung oder wenige Anderungen). Anschliekend wurden die Zettel ge-
meinschaftlich abgeglichen und kategorisiert (T28). Abbildung 5.18 zeigt die Anzahl
der Werte per Kategorie. Basierend auf dem Affinitdtsdiagramm wurden dann Indi-
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Abbildung 5.18: Ubersicht der Zielwerte ATL

katoren definiert, um die Ziele mittels Checklisten, Excel-Tabellen und einer Umfrage
zu messen (T28; T30). Im Rahmen des OAC-Meetings wurde dann monatlich der
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Status der Zielerreichung besprochen. Falls notwendig, fiihrte das Team eine Ursa-
chenanalyse durch, um Gegenmafnahmen zur Verbesserung einzuleiten (T28). Der
Prozess war hilfreich (T30) und forderte die offene Kommunikation (T28). Schwer
fiel den Teilnehmern die Bewertung von Zielen anderer Teammitglieder. Dies muss
daher im Prozess beriicksichtigt werden (T28). Weiterhin miissen die Kennzahlen
und die Bewertungsskala genau definiert sein und, falls notwendig, Ziele im Laufe
des Projektes angepasst werden (T30).

5.5.5 Entscheidungsprozess

Es gab keinen formalen Entscheidungsprozess in der Planung und Ausfiihrung. Wéh-
rend der Planungsphase wurden Entscheidungen gemeinschaftlich getroffen, da viele
Unklarheiten bestanden (T30). In der Regel wurden die Faktoren gewichtet oder an-
hand von Vor- und Nachteilen abgewégt. Da ein definiertes Vorgehen fehlte, waren
nicht immer die richtigen Personen bei der Entscheidungsfindung anwesend, sodass
erst Informationen eingeholt werden mussten (T30). Ein festgelegter Prozess hétte
die Planungsphase mafigeblich vereinfachen kénnen.

5.5.6 Umgang mit Problemen und Konflikten

Die Interviewpartner gaben generell an, dass es keine groften Probleme, Argumenta-
tion, Streitigkeiten (T28) oder Schuldzuweisungen gegeben habe (T30). Es entstan-
den lediglich kleinere Konflikte durch die zusétzliche Modellierung des Liiftungssys-
tems (T28; T30) und aufgrund der Unklarheiten beziiglich des Leistungsumfanges
zwischen den DB-NU, was zuriickzufiihren ist auf die getrennte Vergabe und die
dadurch entstehende lokale Optimierung (T30).

5.5.7 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung

Die Arbeitsumgebung im Projekt wird von den Interviewpartnern positiv beschrie-
ben. Als Griinde hierfiir benennen sie den weniger feindlich angelegten Vertrag (T30),
die sehr gute Kommunikation zwischen den Akteuren trotz fehlender Kollokation
sowie die Bezichungen untereinander (T28). Die Beziehung zum Bauherrn und zu
den Nutzern wird als sehr gut bezeichnet (T28; T30). Das Team unterstiitzte den
Bauherrn dabei, die verschiedenen Erwartungen in Einklang zu bringen (T26). Der
Bauherr war sehr aufgeschlossen (T30), sehr involviert und engagiert (T28). Das
Team hatte die Autonomie und konnte dadurch Themen selbststindig erarbeiten
(T30). So zitierte der GU-Interviewpartner den Bauherrn: ,|O|n this job we can do
(...) different things because I will make them happen. And |[...] if you find out you
need to do it in a day, I'll make it happen® (T28). Der Bauherr griff nur dann ein,
wenn es notwendig war (T28; T30). Ebenfalls beurteilten die Befragten die Bezie-
hungen im Projektteam als sehr gut und offen (T26; T28; T30). Gegeniiber den
NU wurde klar kommuniziert, dass sie einen Gewinn erzielen sollten, damit auch
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zukiinftig eine Zusammenarbeit moglich sei. ,,|We| want them to make money, |...]
want to keep them in business, and keep working with them* (T28). Zudem wirkte
sich ein Vortrag an das Baustellenpersonal iiber die Nutzung des Labors und die
Korperspende fiir die Wissenschaft motivierend aus (T28).

5.5.8 Projektergebnis

Es ist festzustellen, dass der Bauherr mit der Projektabwicklung und der Sanierung
zufrieden ist. ,[I|t was a very, very difficult job. [...] And in the end, what was built
performed extremely well. |...] everybody loves it. The students love it and staff and
faculty love it (T26). Zudem sind die Interviewpartner stolz, Teil des Projektteams
gewesen zu sein (T28; T30). Obwohl es zu Verzogerungen kam, konnte der Endtermin
fast eingehalten werden. Das Projekt wurde insgesamt mit einer Verspatung von
acht Tagen fertiggestellt (T28; Abbildung 5.16). Der Leistungsumfang blieb konstant
wihrend des Projektverlaufs. Es gab keine wesentlichen Anderungen, lediglich einige
kleinere Details wurden hinzugefiigt (T26). Aufgrund der Integration der DB-NU
wurde zwar mehr Zeit fiir die Planerstellung aufgewendet, gleichzeitig kam es aber
zu keiner Doppelarbeit durch klare Ubergaben (T30). Die Anwendung von LPS
funktionierte gut, TVD wurde nur sporadisch genutzt (T28; T30).

Problematisch war die Berechnung des Pauschalpreises, da weder der Architekt noch
der Projektleiter des Bauherrn den Zeitaufwand fiir die Projektabwicklung mit DB-
NU genau abschétzen konnten. Die Kostenschitzung erfolgte daher auf traditionel-
lem Weg mit einem festgesetzten maximalen Aufwand. Dabei wurde vereinbart, dass
im Fall eines hoheren Aufwands der Architekt zusétzlich Geld erhalten wiirde, wéih-
rend bei einem geringeren Aufwand der Differenzbetrag wieder an den Bauherren
gehen sollte (T30). Das Vorgehen empfanden die Interviewpartner als sehr fair, da
hierdurch verhindert wird, dass die OPL Leistungen einkiirzt (T26; T30). Schlus-
sendlich erzielte das Architekturbiiro einen Gewinn und blieb unterhalb des Budgets
(T30). Das Budget des GU wurde zunéchst auf 5,078 Mio. USD geschétzt, der An-
gebotspreis lag bei 4,778 Mio. USD. Finalisiert wurde das Projekt bei 4,970 Mio.
USD. Damit belauft sich die Kostendifferenz zwischen dem Angebotspreis und den
Endkosten auf USD 191.572 USD (4 %*°). Die grofiten Nachtrige resultierten aus
den unzureichenden Planungsangaben bei der Angebotserstellung.

5.5.9 Zusammenfassung

Die Vergabe erfolgte im Silo durch einen mehrstufigen Prozess fiir Architektur-, GU-
und Schliisselgewerke. In der Planungsphase arbeitete der Architekt eng mit dem
Bauherrn und den Nutzern zusammen, um den Kundenwert und -mehrwert zu er-
zielen. Nach Vergabe der Ausfiihrungsleistung wurde der GU sofort in die Planungs-
phase integriert. Die Planung wurde mittels BIM erstellt und das Modell wurde auf

20Zum Vergleich: Nach Schitzung des GU belaufen sich Anderungen in traditionellen Projekten
auf ca. 10 %, daher sind diese im Projekt als unterdurchschnittlich zu bewerten (T28).
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der Baustelle genutzt. Es gab keine Kollokation des Teams. Das LPS wurde imple-
mentiert, wobei es in der Planungsphase keine detaillierte Wochenvorschau gab, son-
dern lediglich einen Meilenstein- und Phasenplan. Weiterhin wurde ein Zielsetzungs-
und -verfolgungsprozess auf der obersten Projektebene implementiert. Einen forma-
len Entscheidungsprozess gab es nicht. Einzelne Konflikte zwischen Teammitgliedern
entstanden durch die Einzelvergabe und die dadurch geforderte lokale Optimierung.
Aufgrund der guten Zusammenarbeit blieben diese Konflikte nur minimale Einzel-
falle. Das Projekt wurde zwar etwas verspétet fertiggestellt, erzielte aber eine hohe
Zufriedenheit bei den Kunden.

5.6 Nebenstudie Instandsetzung UCSF Rock Hall

Bei diesem Projekt handelte es sich um die Notfallinstandsetzung des Sanitér- und
Elektrosystems unter dem EG eines 112.500 ASF grofsen und in Betrieb befindlichen
Gebiudes namens Arthur and Toni Rock Hall?!. Urspriinglich sollten sieben Abwas-
serleitungen ersetzt werden, der Aufwand stellte sich jedoch als wesentlich grofser
heraus. Das Projekt bestand aus vier Phasen: (1) Untersuchung des existierenden
Zustandes, des Schadens am Sanitér- und Elektrosystem, (2) Planung der temporé-
ren Mafinahme und Umleitung aller wesentlichen elektrischen Leitungen zur Gewéhr-
leistung einer sicheren Arbeitsumgebung, (3) Umsetzung der temporédren Mafnahme
und (4) die eigentliche Erstellung und Sanierung des existierenden Versorgungssys-
tems (T25). Nach Feststellung des Schadens wurde das Projektbudget auf 21,4 Mio.
USD festgesetzt (GB2 2013, S. 3). Die Interviewpartner identifizierten die folgenden
Herausforderungen: technisches Vorgehen, unvorhersehbare Hindernisse im Unter-
grund (T27), Ausfithrung unter Betrieb, kleine Lagerflache (T25) sowie Einhaltung
der UCSF-Sicherheitsanforderungen (T27).

5.6.1 Vergabeverfahren und Vertragsstrukturen

Die Planung wurde im Mai 2012 mittels RFQ und einer Bewertung der Antworten
durch den gewichteten Mittelwert vergeben. Das selektierte Planungsbiiro Cammisa
& Wipf hatte schon Erfahrungen mit UCSF-Sanierungsprojekten. Die Verifizierung
des elektrischen Systems erfolgte durch die direkte Zuschlagserteilung an Cupertino
Electric, da der Leistungsumfang unterhalb des Schwellenwertes lag (T25). Mitte
September - Mitte Oktober 2012 erfolgte die Vergabe an den GU mittels BV. Ne-
ben der eigentlichen Ausfiihrung hatte der GU auch die Aufgabe, die Planung zu
unterstiitzen (Pre-Construction-Phase) (CM0019 2012, S. 2; T25). Zusétzlich war
gefordert, Lean zu implementieren und das Projekt, soweit moglich, mittels eines
integrierten Ansatzes umzusetzen. Zum Zeitpunkt der Vergabe wurden die Kosten
der Ausfithrung auf 13 - 15 Mio. USD geschétzt (UCSF 2012, S. 3; CM0019 2012,
S. 2 f.). Abbildung 5.19 zeigt die vertraglichen Beziehungen des Kernteams auf.

21Zentrum fiir Gehirnentwicklung sowie Forschungszentrum fiir Genetik, Neurowissenschaften und
Entwicklungsbiologie das 2004 erdffnete (GB2 2013, S. 2).
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Der GU war mittels CM@risk-Vertrag an den Bauherrn gebunden (T25; T27). An-
schliefend erfolgte die Vergabe der Schliisselgewerke®?. Sanitér- und Elektroleistung
wurden anhand von Priqualifikation und BV vergeben (T25; T27). Hierbei standen
die Erfahrungen der NU mit BIM und Laborausstattungen im Vordergrund (T25).
Der Tunnelbauer wurde anhand von Qualifikation und geringstem Angebotspreis
gewahlt, da angenommen wurde, dass jedes hierfiir qualifizierte Unternehmen die
Leistung ausfiihren kénne. Alle weiteren NU wurden anhand des geringsten Ange-
botspreises gewdhlt (T25).

Die Hierarchiestrukturen aus der traditionellen Projektabwicklung waren weiterhin
existent. Ein finanzielles AP wurde nicht installiert und war auch vertraglich nicht
vorgesehen (T25). Die Implementierung von Lean war in den Vertriagen festgeschrie-
ben (T25). Der GU fiigte dem Bieterangebot seinen eigenen Lean-Leitfaden bei.

UCSF CP
y y A\ 4
. ) Projektsteuerung CM@Risk GU
Design Engineer JACOBS Herrero
A A\ 4 y
Tunneling NU Plumbing NU Electrical NU
Ranger Pipelines Bellanti Cupertino

Abbildung 5.19: Kernteam RH (Interviewpartner blau markiert)

5.6.2 Planungs- und Ausfiihrungsphase

Der Gestaltungsspielraum war durch das existierende System vorgegeben (T27). Das
Planungsteam hatte bereits zuvor fiir UCSF gearbeitet und dadurch gute Kenntnis-
se iiber den Bedarf des Kunden und iiber die Kommunikationsstruktur (T25). Die
Ausfiihrungsplane wurden vom GU und vom Bauherrn in regelméfigen Wochenab-
stdnden uberpriift und alle vier bis fiinf Wochen zusammen in der Koordinationsbe-
sprechung offene und unklare Punkte diskutiert (T25). Der Projektfortschritt wurde
hierbei anhand von Protokollen {iberpriift (T27). Eine Wochenvorschau wurde nicht
genutzt. Bereits vor dem Start der Tunnelarbeiten wurde BIM zur Koordination
der Versorgungseinrichtungen und zur Gewéhrleistung des Betriebs genutzt (T25).
Die BIM-Koordination funktionierte jedoch nicht wie erwartet. Um das Modell zu

22Tabelle C.3 im Anhang gibt einen Uberblick iiber die Vergaben der Schliisselgewerke.
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finalisieren, mussten die Tunnel erst hergestellt werden. Gleichzeitig wurde das BIM-
Modell benétigt, um den Terminplan zu erstellen. Zuséatzlich beinhaltete das Modell
Kollisionen, die erst direkt auf der Baustelle gelost wurden (T27).

Die Ausfiihrungsphase erstreckte sich von Juni 2013 bis Mai 2014. Im Anschluss er-
folgte die Wiederherstellung der Aufsenanlagen bis August 2014. Aufgrund der vielen
unbekannten Variablen zu Projektbeginn wurden entsprechende Zuschldge einkal-
kuliert, sodass die Kostenschiatzung mit 31,01 % wesentlich hoher lag als letztlich
der Angebotspreis des GU (Kostenschéitzung 07.02.2013: 13.267.755 USD; Vertrag:
9.150.734 USD)?3. Gemeinsam arbeiteten GU und Bauherr daran, das Budget unter-
halb des Maximalpreises zu halten. Zur Einhaltung wurden daher kontinuierlich die
aktuellen Kosten dem urspriinglichen Budget gegeniibergestellt (T25), wobei jegliche
Einsparungen an den Bauherrn zuriickgingen. Ebenso wurde fiir die Ausfiihrung das
Gebéude in vier separate Quadranten geteilt, auf Basis derer der Tunnelfortschritt
wochentlich gemessen, visualisiert und veréffentlicht wurde (T25; T27). Jedoch gab
es kein einheitliches Dokumentationssystem (T25), sodass die Leistung auf verschie-
dene Weisen gemessen und dokumentiert wurde (T27).

Da aufgrund der Nutzung des Gebédudes das Versorgungssystem nicht komplett ab-
geschaltet werden konnte, wurden zunéchst neue Leitungen neben den existierenden
installiert. Anschliefend erfolgte die Umschaltung (T27). Wahrend der Ausfithrung
fanden wochentliche OEC- und NU-Besprechungen statt sowie Besprechungen zur
Koordination der Ab- und Umschaltungen und zur BIM-Koordinierung. Die Nut-
zer hatten Sorge, dass durch die Untertunnelung das Gebaude einstiirzen und die
Vibrationen und der Larm durch die Arbeiten sowie die Stilllegung des Versorgungs-
systems ihre Forschungsarbeit beeintrachtigen und zerstoren konnte. ,/ They wanted
us to only dig with, like, hand axes” (T25). Der Nutzer musste also intensiver ein-
gebunden werden, um die Bedenken auszurdaumen. Um eine akzeptable Losung zu
finden, wurde daher ein Akustiker hinzugezogen, welcher verschiedene Verfahren tes-
tete. Der entsprechende Bericht wurde den Nutzern zur Verfiigung gestellt und half
dem Projektteam im Umgang mit den Nutzern. Weiterhin wurden Versammlungen
mit den Nutzern abgehalten, um diese transparent iiber die Auswirkung auf das
existierende Versorgungssystem zu informieren (T25). Der Leiter des Laboratory
Animal Resource Center (LARC) spielte in der Kommunikation eine zentrale Rolle,
da die Nutzer dem Projekt sehr skeptisch gegeniiberstanden (T25). Das Projektteam
stimmte sich daher intensiv mit ihm ab, sodass er die Informationen an die Nutzer
weiterleitete und die Verlegung bestimmter Forschungstéatigkeiten koordinierte. Zu-
sitzlich wurden zusammen mit den Nutzern Tests durchgefiithrt, um Auswirkungen
auf die Forschungsstudien (z. B. Schlafstudien, Lichtstudien etc.) festzustellen und
die Ausfiihrungsaktivititen auf den Forschungsplan abzustimmen (T25). Durch die
wochentlichen Newsletter wussten die Nutzer genau, wo gearbeitet wurde, wie lan-
ge forschungsstérende Aktivitédten stattfanden und wann Abschaltungen anstanden.
Dadurch konnten notwendige Terminanpassungen rechtzeitig vorgenommen werden.
Zusétzlich initiierte die Bauleitung als Plattform fiir den wochentlichen Austausch
mit den Nutzern den sogenannten Bagel-Freitag (T27). Weiterhin wurde monatlich
per Umfrage die Zufriedenheit der Nutzer mit den Abschaltungen erfasst. Hierbei

ZKostenvergleich Herrero RH zum Zeitpunkt 17.04.2014.
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stellte sich heraus, dass Griinde fiir die Unzufriedenheit der Nutzer nicht terminierte
oder in letzter Minute terminierte Abschaltungen waren (T25).

5.6.3 LPS-Implementierung

Ende Juni 2013 wurde der erste Phasenplan auf Wochenbasis mittels Pull-Prinzip
und unter Leitung des GU erstellt (T25; T27). Trotz der Beteiligung des gesamten
Projektteams®® (T25) beriefen sich einige Akteure auf den in den Angebotsunter-
lagen beigefiigten Terminplan (T27). Dadurch kam es teilweise zu einer fehlenden
Granularitat der Tétigkeitenbeschreibung. ,\We’ll do work in this region during this
period for forty days* (T25). Zudem bauten einige Gewerke strategische Puffer in
ihre Prozesse ein, was erst zu einem spéteren Zeitpunkt sichtbar wurde (T27). In den
wochentlich stattfindenden NU-Besprechungen erfolgte die Planung der Aktivitéiten
in einer Excel-Datei, die zur weiteren Koordination direkt auf einem Bildschirm ge-
teilt wurde (T25; T27). Dabei ermutigte der GU die NU, nur das fiir die kommende
Woche an Aktivitdten einzutragen, was wirklich stattfinden wiirde. ,Don’t make me
force you to write something down that’s not going to happen. And there’d be certain
times when I'd say to a sub, do you think you can get to that next week, |...| should
we put it in or not, and I let them decide* (T27). Ob eine Aktivitdt abgeschlossen
war, wurde zusammen entschieden. Dennoch weigerten sich einige NU, detailliert
in die Wochenvorschau einzuplanen (T25; T27), sodass der Transparenzgrad gering
blieb und die Leistung nicht richtig gemessen werden konnte. Der AEZ-Wert ist da-
her insbesondere zu Beginn der Messung unrealistisch (T27). Hauptgriinde fiir das
Nichteinhalten von Zusagen waren falsche Angaben bzgl. Terminplan/Reihenfolge,
gefolgt von falschen Zeitschiatzungen, fehlenden Informationen und Daten sowie der
Verfiigbarkeit von Materialien (T25; T27). Abbildung 5.20 stellt den AEZ-Verlauf
dar.

100

93

90 A

80 - 75

70 A
[%]

60 -
60

50

40

30

60

88
82,

79

91 9o

92

88

50

67

80

67

88

33

NN

T ——_—
'\'\'\'\'\\'\’\\'\'\'\'\'\'\\'\’\\'\'\'\'\'\'\\'\’\\'\ NN N N N '\'\'\'\
AN AAAANE I ANANRNASTO AR IC IS A A A A A A 3

AAAAAAA & Qq" Qo-” K ']:b ”.)b‘ Q@' 3 (]PA ‘]:\ Q{b‘ O A {Lb(‘ QrbA O AS ,}/b(‘ > /\. N o ’18> QGJA S G 'Q{"A QQ‘A o

Vv

Datum

Abbildung 5.20: AEZ des Projektes RH

24GU, Bauherr, Bauherrenvertretung, die Hauptgewerke einschlieflich ihrer Poliere sowie die Pla-

nung.
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Durchschnittlich erreichte das Team einen AEZ-Wert von 78 %. Der GU wertet die
Kennzahl wie folgt: > 70 % Verbesserungen sind notwendig, 70 % < x < 90 % gute
Leistung und 90 % < x < 100 % Akteure fordern sich nicht ausreichend heraus,
sind nicht aufrichtig, sodass ihre Einplanung stérker hinterfragt werden muss. Nach
Fertigstellung des BIM-Modells fiel es den NU leichter, genaue Aussagen zu treffen,
und die Einplanung verbesserte sich. Zusétzlich erhohte die Koordination der Ab-
schaltungen mit den Nutzern die Genauigkeit der Produktionsplanung (T25) und
dennoch schwankte der AEZ-Wert sehr stark. Bevorstehende Hindernisse wurden
daher fiir die nachsten sechs Wochen dokumentiert und durch die Statusangabe als
offen, abgeschlossen und langfristiges Thema verfolgt (T27). Trotz Anfangsschwierig-
keiten fithrte die Implementierung des LPS zu einer aktiven Beteiligung der Akteure
und Forderung der offenen Kommunikation, dem Erkennen von Abhéngigkeiten und
zur Verbesserung der Koordination (T27).

5.6.4 Zielsetzungs- und -verfolgungsprozess

In Zusammenarbeit mit dem P2SL entwickelte der GU den Zielsetzungs- und -verfol-
gungsprozess aus dem Projekt ATL zur Implementierung im Projekt RH weiter (sie-
he Herrero 2013a, S. 2). Hierbei wurde sich insbesondere stérker auf die Entwicklung
der Projektkultur fokussiert. Insgesamt nahmen ca. 12-15 Akteure (GU, Bauherr,
Bauherrenvertretung, verschiedene Planer und NU) an dem Prozess teil (25; 27). Der
Prozess bestand aus acht Schritten: (1) Definition der Ziele des Projektteams, (2)
Gruppieren der Ziele mittels NGT, (3) Erstellung der Zielbeziehungsmatrix anhand
der Kategorien, (4) Identifizierung der Zieltreiber, (5) Definition der Kennzahlen zur
Messung der Ziele, (6) monatliche Kennzahlenmessung, (7) Datenauswertung und
(8) falls notwendig, Einleitung von Gegenmafnahmen (T25; T27).

Insgesamt wurden 64 Ziele und 23 Kategorien identifiziert (siche Abbildung 5.21)
und in Beziehung zueinander gesetzt (T25; T27). Hatte eine Kategorie einen Ein-
fluss auf eine andere, wurde der Wert 1 zugewiesen (Herrero 2013a, S. 4). Das Errei-
chen der Ziele einer treibenden Kategorie fiihrte aufgrund der Wirkungsbeziehung
automatisch bzw. weitestgehend zur Erreichung der Ziele anderer Kategorien. An-
schliefend wurden die Kategorien anhand der Summen in einem Netzdiagramm
angeordnet (siche Abbildung 5.22). Als wesentliche Treiber stellten sich das Ver-
stehen des Kundenwertes und die Teamarbeit heraus. Das Netzdiagramm war eine
Neuerung gegeniiber dem Projekt ATL. Hierdurch konnten erstmals Prioritdten fest-
gelegt werden (T27). Die Zielerreichung wurde monatlich durch einen Fragebogen
sowie Status- und Fortschrittsangaben iiberpriift (T25; Herrero 2013b, S. 3). Auf-
grund der Kommentierungsoption fithrte die Umfrage zu einem nicht unerheblichen
Zeitaufwand (T25) und damit zu einer geringen Riicklaufquote von durchschnittlich
60 % (T25; T27). Ergénzende Informationen, die im Meeting gedufert wurden, wur-
den der Umfrageauswertung nicht hinzugefiigt. Als Verbesserung wird daher auch
angegeben, die Umfrage im Meeting auszufiillen und unzufriedene Personen direkt
anzusprechen (T25). Insgesamt forderte die Implementierung des Prozesses die Kom-
munikation, die Teambildung, Vertrauen und Kollaboration (T25; T27). Zudem half
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es dem Team bei der Fokussierung, dem reibungslosen Ablauf und war eine Mdog-
lichkeit, um Frustrationen zu kommunizieren (T27).
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Abbildung 5.21: Ubersicht der Zielwerte RH
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Abbildung 5.22: Netzdiagramm der Zielwerte RH, Bereich der Haupttreiber blau
markiert (sieche Herrero 2013a, S. 4)
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5.6.5 Entscheidungsprozess

Zur Entscheidungsfindung wurden in der Planungsphase A3-Berichte genutzt, um
einen Uberblick iiber die Vor- und Nachteile verschiedener Alternativen zu erhalten
(T25; T27), und gegebenenfalls die Alternativen erneut iiberpriift. Die Informatio-
nen und Empfehlung (einschlieflich Kosten) wurden dabei dem Team présentiert
und an den Bauherrn zur Finalisierung der Entscheidung iibermittelt (T25). In der
Ausfiihrungsphase war das Vorgehen bei Entscheidungen abhéngig vom Schwierig-
keitsgrad und von den zugehorigen Kosten. Einfach zu treffende Entscheidungen
erfolgten per Anweisung. Komplexe Entscheidungen wurden mittels RFI oder durch
das Aufzeigen des Problems unter Einbezug der Planer geklart (T25). Allgemein traf
das Projektteam Entscheidungen durch die Diskussion iiber Fakten und Erkenntnis-
se (T27). Dabei bendtigte das Team fiir einige Entscheidungen lange (T25). Dies
konnte ein Indikator fiir das Fehlen einer Methode zur Entscheidungsfindung sein,
welche das gemeinsame Erzielen eines Konsenses durch die transparente Darstellung
der Alternativen erleichtert.

5.6.6 Umgang mit Problemen und Konflikten

Wahrend des Projektes traten zwei prinzipielle Konflikte auf. Der erste Konflikt ba-
sierte auf dem Versuch eines NU, den zu niedrigen Angebotspreis mittels Nachtragen
im Rahmen von nicht exakt definierten Leistungsumféangen zu kompensieren (T25;
T27). Dies ging so weit, dass zwei Personen ausgetauscht werden mussten (T25).
Der zweite Konflikt entstand auf Basis des erhohten Koordinationsaufwandes, dem
Abstellen von Ressourcen sowie den unterschiedlichen Erwartungen zwischen den
Akteuren. Aufgrund der linger dauernden Uberarbeitung der Pline konnte mit ei-
nigen Téatigkeiten nicht rechtzeitig gestartet werden, sodass Personal umdisponiert
werden musste. Zudem gab es unterschiedliche Erwartungen bzgl. der 6rtlichen An-
wesenheit sowie zusitzlicher Leistungen und der Abwicklung von Anderungen be-
dingt durch die Vertrdgen (T25). Insgesamt gab es einen Monat, in welchem viele
Auseinandersetzungen erfolgten und viele Beteiligte unzufrieden waren (T25; T27).
Die Konflikte wurden durch Kommunikation, Besprechungen, das Einholen zusétz-
licher Informationen, die Beteiligung der betreffenden Akteure, die klare Aussage,
dass die NU Probleme ansprechen sollen, und personelle Verinderungen aufgelost
(T25). Ein definierter Prozess existierte nicht.

5.6.7 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung

Aufgrund der Projektgrofe und des Platzmangels (T25) wurde die angedachte Kol-
lokation nicht umgesetzt (T25; T27). Infolge der Standortnéhe aller Beteiligten (ein-
schlieflich Planungsteam) und der wochentlich stattfindenden Besprechungen konnte
sich dennoch zligig abgestimmt werden (T25; T27). Die Kommunikation innerhalb
des Projektteams war sehr gut (T27), Probleme wurden direkt angesprochen (T25).
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»[Wle just communicated through each challenge that we faced* (T27). Das Errei-
chen bestimmter Meilensteine wurde mit einem gemeinsamen Essen zelebriert. Viele
der Beteiligten kannten sich aus vorherigen Projekten (T25; T27), was den Umgang
miteinander vereinfachte. Trotz der in Abschnitt 5.6.6 benannten Konflikte werden

die Beziehungen im Projektteam und zu den Nutzern als sehr gut bewertet (T25;
T27).

5.6.8 Projektergebnis

Das Projekt wurde mit einer fiinfwochigen Verspatung am 24. Juli 2014 fertigge-
stellt. Abbildung 5.23 zeigt den geplanten und tatsédchlichen Meilensteinverlauf. Das
Projekt wurde insgesamt unterhalb des Budgets fertiggestellt (T25). Hier kam es
zu einer geringen Kostensteigerung um 1,71 % (Vertrag: 9.150.734 USD, Istkosten:
9.307.100 USD)?. Die Projektgelder wurden sukzessive abgerufen, wobei nur drei
der notwendigen vier Abrufe getétigt wurden (T25).
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Abbildung 5.23: Soll-Ist-Vergleich der Meilensteine RH zum Zeitpunkt 17.04.2014

5.6.9 Zusammenfassung

Die Vergabe der Planungs- und Ausfiihrungsphase erfolgte separat und mittels BV.
Teilweise wurden NU-Leistungen aufgrund des Schwellenwertes direkt vergeben. In
der Planungsphase wurde die Entscheidungsfindung anhand von Vor- und Nachtei-
len, teilweise durch A3-Reports unterstiitzt, getroffen. Die Entscheidungsprozesse

25Kostenvergleich Herrero RH zum Zeitpunkt 17.04.2014.
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in der Ausfiithrungsphase erfolgten traditionell hierarchisch. Da die Ausfiihrung im
laufenden Betrieb stattfand, stand das Team im stetigen Austausch mit den Nut-
zern. Die Nutzerzufriedenheit wurde kontinuierlich gemessen. Das LPS wurde in
der Ausfiihrungsphase implementiert. Die Granularitdt der Angaben sowie der ver-
deckte Einbau und die Eliminierung von Puffern waren dabei ein stetiges Thema.
Aufgrund der engen Abstimmung mit den Nutzern mussten sich die Akteure je-
doch automatisch transparent machen. Ebenfalls wie im Projekt ATL wurde auch
hier ein Zielsetzungs- und -verfolgungsprozess implementiert. Wahrend der Ausfiih-
rungsphase entstanden einige Konflikte durch den traditionellen Umgang mit un-
terschiedlichen Erwartungen. Es fand keine Kollokation des Teams statt, dennoch
war die Kommunikation im Team direkt und gut. Das Projekt wurde unterhalb des
Budgets, jedoch etwas verspatet fertiggestellt.

5.7 Erganzende Studie UCSF Medical Center

Das UCSF MC ist ein Krankenhauskomplex, bestehend aus einem Kinderkranken-
haus, einem Krankenhaus fiir Frauenheilkunde, einer Klinik fiir Onkologie, einer
Ambulanz und einer hierfiir notwendigen zentralen Versorgungsanlage. Das Projekt-
volumen belief sich insgesamt auf ca. 1,52 Mrd. USD, davon betrugen die Baukosten
765 Mrd. USD (Reed et al. 2017, S. 202). Aufgrund des sehr schnellen Technologie-
fortschritts auf dem Gesundheitsmarkt und der Projektkomplexitét entschied sich
der Bauherr fiir eine integrierte Projektabwicklung (T24A)%. Der Bauherr forcierte
den Einsatz von TVD, VM und LPS (2A; T13B; T20B; T24C). Lean und IPD waren
neu fiir die meisten Akteure (T20A). Das Projekt selbst startete wahrend der Rezes-
sionsphase (2A; T24A). Die Finanzkrise beeinflusste in dieser Zeit die Bauindustrie
zunehmend (siehe 4.1, T2B), sodass es schwierig war, einen GU mit den notwendigen
Sicherheiten zu finden (T13B).

5.7.1 Vergabeverfahren und Vertragsstrukturen

Die Wahl des Architekten erfolgte mittels Fragebogen, Interviewprozess und Wett-
bewerb (RFQ 2006a, S. 11; T13A). Zunéchst fithrte der Bauherr im Herbst 2006
ein Orientierungsmeeting durch, um seine Erwartungen insbesondere zur integrier-
ten Projektdurchfiihrung, der Kollokation und der Nutzung von BIM von Beginn
an klar zu kommunizieren (T13A; T2A). Drei Firmen erhielten die Einladung zur
Qualifikationsabgabe (T13C), von denen zwei in die engere Auswahl kamen. Der
Wettbewerb hatte nicht die Aufgabe, ein fertiges Konzept zu entwickeln, vielmehr
ging es dem Bauherrn darum, Ideen zu generieren und festzustellen, wie das Archi-
tekturteam zusammenarbeitet und was das Team produzieren kann. Dies war von

26Zur Nachvollziehbarkeit der individuellen Aussagen in den Gruppeninterviews wird der Inter-
viewnummer noch ein Buchstabe hinzugefiigt. Hierbei steht A fiir Bauherr, B fiir GU und C
fiir den Projektsteuerer.
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hoher Bedeutung, da das Projekt verschiedene Fachbereiche tangierte und die Spe-
zialisierung auf einem Gebiet unzureichend war. Nach Zuschlagserteilung wahlten
Architekten und Bauherr zusammen die Fachplaner aus (T13A).

Die Vergabe der GU-Leistung war schwierig und musste zweimal umgestellt werden.
Zunachst wollte UC fiir jedes Gebédude eine Einzelvergabe durchfiihren. Der Bau-
herr wehrte sich dagegen mit der Begriindung, dass eine integrierte Planungsphase
damit nicht moglich sei. Der Bauherr wollte einen GU anhand eines traditionellen
CMa@risk-Vertrags beauftragen, erhielt auf die Ausschreibung jedoch keinen Riick-
lauf (T13A). Daraufhin beauftragte der Bauherr drei im Gesundheitsbereich erfah-
rene Bauunternehmen mit der Kostenschitzung. Nach Klarung der Gesamtkosten
erfolgte die erneute Ausschreibung mit der Forderung, dass die Bieter ihr Projekt-
team (einschlieflich NU) zu den Vergabegespriachen mitbringen und vorab eine Liste
mit den Namen der Teammitglieder {ibermitteln sollten. Fiinf Teams antworteten
auf die Ausschreibung. Beim Uberpriifen der Teamzusammenstellung wurde deut-
lich, dass keine Teamkonstellation in allen Bereichen die besten NU hatte. Darauthin
wurde der Prozess gestoppt und abermals angepasst. Jetzt mussten die Bieter oh-
ne NU anbieten. Dies sollte gewéhrleisten, dass der gewahlte GU sich anschliefsend
ein Team aus den besten NU zusammenstellen kénnte. ,;That being, the highest
likelihood we get the A-team“ (T13A). Der Prozess startete im Mérz 2007 (PQD
2007, S. 4). Von den fiinf interessierten Bauunternehmen stiegen drei im laufenden
Verfahren aufgrund der hohen Sicherheiten, des Risikos und der Notwendigkeit, ein
Joint Venture zu bilden, wenn kein lokaler Standort vorhanden war, aus (T13A).
Am Ende gaben zwei Firmen ein Angebot ab. Die Vergabe selbst erfolgte mittels
BV, wobei der Angebotspreis auf Honorar und Stundensétzen basierte (T2A). Die
Vergabefaktoren waren Qualifikation, Erfahrung, Ideen zum Integrationsprozess und
die Verrechnungssétze plus Zuschlége fiir jedes zukiinftige Teammitglied (T2A). Da-
bei mussten die Bieter u.a. Wissen iiber BIM, TVD und LPS nachweisen (T2A;
T13A). Zudem wurde in der Praqualifikation abgefragt, ob die potenziellen Bieter
NU mittels BV vergeben wiirden und was sie unter BV verstehen (PQD 2007, S. 11).
Auf Grundlage der Verrechnungssétze kalkulierte der Bauherr die Zielkosten (T2B;
T13A). Im August 2008 wurde zunéchst ein Vertrag fiir die Pre-Construction-Phase
und dann im November 2010 der Ausfiihrungsvertrag in Héhe von 765.475 Mio USD
(CMO0002A 2010, S. 3 f.) abgeschlossen. Das Aufsetzen des Vertrages dauerte Mo-
nate (T2A; T2B). Insbesondere das Fixieren der finanziellen Anreize stellte sich als
zeitintensiv heraus (T2A). Neben den finanziellen Anreizen beinhaltete der Vertrag
Konventionalstrafen fiir das Nichterreichen des Fertigstellungstermins und der Zer-
tifizierung (CMO002A 2010, Article 5, S. 12). Der Vertrag manifestierte die Absicht,
das Projekt integriert durchzufithren (T13B). Zwar war der Begriff der Kollabo-
ration nicht definiert (T13A), aber gewisse Elemente waren sehr genau beschrieben
(T2A), sodass Erwartungen eindeutig dargelegt waren (T2B). Den Vertragspartnern
war bewusst, dass Kollaboration nicht durch den Vertrag entsteht, sondern dieser
lediglich ein Rahmenwerk ist. ,|I|t gets to be a little bit of an oxymoron if you need
a contract to force someone to be collaborative® (T2B). Der Bauherr reflektierte die
Vergabe und gab an, dass entscheidend fiir die erfolgreiche Teamzusammenstellung
die investierte Zeit sei, um herauszufinden, wie die Auftragnehmer zusammenarbei-
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ten (T2A). ,Most organizations don’t spend much time [or| enough time [on that].
They do the traditional '"How much money do you have in the bank?’, "How ma-
ny claims do you have?’, They don’t get down to the people. And we did“ (T2A).
Ein solches Vergabeverfahren ist zwar intensiv (T13B), zahlt sich aber im weiteren
Verlauf aus.

Aufgrund der Projektgrofe und -komplexitat und des damit einhergehenden finan-
ziellen Umfangs wurden mehrere NU fiir das gleiche Gewerk benétigt (T2B; T13B).
Wie bereits bei den Planern waren die Leistungspakete in OSHPD?" und ,nicht
OSHPD* unterteilt. Das sollte eine bessere Integration des OSHPD-Teams ermdg-
lichen (T13B). Die Vergabe erfolgte analog zur GU-Vergabe mittels BV (T13B)
und in Zusammenarbeit mit dem Bauherrn (T13A; T13B; T13C). Die NU wurden
entsprechend der Integration und Wichtigkeit mittels der drei Arten DB, Cost Plus
GMP (CPGMP) und Pauschalpreis vertraglich gebunden. Abbildung 5.24 gibt einen
Uberblick iiber das Kernteam und den wesentlichen NU. Alle anderen NU sowie der
Architekt hatten einen Pauschalpreis (T20A).

UCSF Medical Center

| : |

Architekt Projektsteuerung CM@Risk GU
Stantec Cambridge DPR
DB CPGMP
— AufRenbereich (Vorfertigung/Fassade) HKL
— Brandschutz (BMA und Sprinkler) Elektrotechnik

Sanitar
Trockenbau

Turen und Rahmen
Rohbau

— Mess-, Steuerungs- und Regelungstechnik
— Spezialgewerke (Fahrstiihle und Druckluftschlauche)

Abbildung 5.24: Kernteam MC (Interviewpartner blau markiert)

5.7.2 Finanzielle Anreize
Vertraglich fixierte Anreize

Der Bauherr installierte ein finanzielles AP in Héhe von 15 Mio. USD (CMO0002A
2010, Article 4, S. 7; T24A) fiir die wesentlichen Beteiligten (T2A). Ziel des AP war
es, den Endtermin des Projektes zu erreichen, bestimmte Vorgéange zu gewéhrleis-
ten (T24A) sowie die Zusammenarbeit zu fordern, ,Kosten zu reduzieren, innova-
tive Ideen zur Produktivitédtssteigerung [zu] entwickeln (Majcap0809 2009, S. 14)
und den Ressourceneinsatz zu minimieren (Majcap0809 2009, S. 14). Die Ausschiit-
tung war an die folgenden Elemente gekoppelt: (1) Meilensteine, (2) AEZ-Werte,

2TOSHPD Special Seismic Certification Pre-approval (OSP).
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(3) Sicherheitsprotokoll, (4) Minderung von Anderungsauftrigen, (5) Gemeindebe-
schaftigungsprogramm und (6) Qualitéatssicherung (CM0002A 2010, Article 4, S. 7;
T2C; T24A). Die partizipierenden Unternehmen waren an der Gestaltung des AP
beteiligt. So wurden die Meilensteine bspw. gemeinsam definiert (T2A). Fiir das
Erreichen der ersten drei Vorgaben stellte der Bauherr 7 Mio. USD zur Verfiigung
(CMO0002A 2010, Exhibit 35, S. 2), davon 50 % fiir das Erreichen der Meilensteine,
35% fir das Erreichen des vorgegebenen AEZ-Wertes und 15 % fiir das Einhalten
der Sicherheitsvorgaben (CM0002A 2010, Exhibit 35, S. 2; T2C; Tabelle C.4 im An-
hang), wobei der Sicherheitsanreiz nur bei Erreichung der Meilensteine ausgezahlt
wiirde. Folgende drei Kennzahlen mussten hierzu erfiillt werden (CM0002A 2010,
Article 4, S. 9 f.):

e Anteil der Gesamtvorfille?
__200.000x Anzahl der aufgezeichneten Vorfille < 4.5
- Mannstunden Gesamtprojekt )’

e Anteil der Entschidigungen fiir Arbeitsunfille?®

— Gesamtentschiadigungen fiir zugezogene Arbeitsunfille <0.25 USD/Std
Mannstunden Gesamtprojekt )

e Keine allgemeinen Haftungsfille.

Die Vorgabe fiir den durchschnittlich AEZ-Wert lag bei grofer 80 % (CMO0002A 2010,
Article 4, S. 8; T24A; T24C) und war zusétzlich an die Zeit fiir die Beantwortung
von Informationsanfragen und das Abgabeziel gekniipft. Miissten dabei innerhalb
des Betrachtungszeitraumes mehr als 2% der Informationsanfragen erneut einge-
reicht werden, wiirde sich der Gesamtbetrag der Ausschiittung von 35 % auf 30 %
reduzieren. Ziel bei den Abgaben war es, Dokumente nur einmalig einzureichen. Die
Vorgabe lag hier bei 95 % ohne erneute Einreichung. Wiirde der Messwert nicht er-
reicht, wiirde sich die Ausschiittung ebenfalls von 35% auf 30 % reduzieren, falls
das Ziel der Informationsanfragen erreicht wiirde und auf 25 % - falls das Ziel der
Informationsanfragenbeantwortung nicht erreicht ist (CM0002A 2010, Article 4, S.
9; T2C). Der Anreiz zur Minderung der Anderungsauftriige hatte zum Ziel, die Zu-
sammenarbeit im Team zu erhéhen, qualitativ hochwertige Ausfithrungspléne zu
erstellen und die Fehlerrate so gering wie moglich zu halten, und belief sich auf
4,5 Mio. USD. Die Auszahlung sollte innerhalb von sechzig Tagen, sechs Monate
nach der Fertigstellung, erfolgen, wenn die Gesamtsumme aller ausgefiihrten und
ausstehenden Anderungen und Nachtrige, welche keine wahlweisen Anderungsauf-
trage darstellen, kleiner 10 Mio. USD betriige. Wiirde der Gesamtwert 10 Mio. USD
tibersteigen, wiirde sich der Auszahlungsbetrag reduzieren (CMO0O002A 2010, Article
4, S. 10 f.). Mit Erreichung der Beschaftigung von kommunalen Einwohnern wur-
den weitere 3 Mio. USD fillig (CM0002A 2010, Article 4, S. 10 f.). Der Anreiz
zur Qualitatssicherung betrug 500.000 USD. Die Auszahlung sollte erfolgen, sobald
innerhalb der zweijahrigen Gewahrleistungsfrist keine systematischen oder wieder-
holenden Ausfélle eintreten wiirden und das Projektteam bei Problemen innerhalb
der zeitlich definierten Frist Sachverhalte beantwortet und Defekte beheben wiir-
de (basierend auf California’s Latent Construction Defect Statute). Dabei richtete
sich die Frist nach dem Grad der Dringlichkeit. Weiterhin miissten der Universitét

28Total Case Incident Rate (TCIR).
Workers Compensation Loss Rate (WCLR).
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alle Riickrufprotokolle einmal im Monat iibermittelt werden. Fiir jeden systemati-
schen oder wiederholenden Ausfall wiirden 25.000 USD pro Vorkommnis und fiir
zeitlich nicht eingehaltene Riickmeldung 7.500 USD abgezogen. Beide Punkte wa-
ren jeweils auf 250.000 USD gedeckelt. Die Auszahlung des Anreizes sollte 730 Tage
nach Fertigstellung erfolgen (CMO002A 2010, Article 4, S. 11). Die Auszahlungen
der Anreize (1) bis (5) sollten mittels halbjiahriger Nachtridge beantragt, festgestellt
und ausgezahlt werden. Um die Auszahlung zu erhalten, sollten die Teilnehmer ei-
ne Verzichtserklarung unterzeichnen, um keine weiteren Nachtriage zu stellen (T2A;
T24A). Damit sollte der Bauherr so weit wie moglich von allen Kostenauswirkungen
befreit werden (CMO0002A 2010, Article 4, S. 11). Zusétzlich zu den 15 Mio. USD
wurde vereinbart, dass fiir den Fall, dass die tatséchlichen Kosten (einschlieflich
der ausgefiihrten Anderung) unterhalb des GMP liegen sollten, vom Differenzbetrag
50 % die Universitdt einbehalten wiirde und 50 % an den GU ausgezahlt wiirden,
von denen wiederum 27,5 % an die planenden und ausfiihrenden Nachtunternehmer
auszuzahlen waren (CMO0002A 2010, Article 4.3.2, S. 7).

Umsetzung der Anreize

Aufgrund der zum Zeitpunkt herrschenden Rezession war die Zielerreichung jedoch
problematisch, sodass diese abgeéndert werden musste. Einige Festlegungen wur-
den situationsbedingt angepasst (T24A). Beispielsweise hatte der Bauherr den An-
spruch, vierteljahrlich die Auszahlung vorzunehmen, dies scheiterte jedoch an inter-
nen Prozessen, sodass schlussendlich die Auszahlung jahrlich erfolgte (T24A). Die
Diskrepanz zwischen Leistungserbringung und Ausschiittung fiihrte jedoch zu unno-
tigen Frustrationen (T2A). Die Auszahlung an die Projektmitglieder wurde von den
Firmen abgelehnt (T24A), da hierdurch moglicherweise eine Dysfunktion innerhalb
der Organisationen iiber die Frage, wer Projektmitglied werde, entstehen konnte
(T2A) und die wirkliche Mitwirkung auf individueller Ebene schwer zu definieren
wire (T24A; T24B). Die Verteilung wurde schlussendlich von jeder Organisation
selbst festgelegt (T2A; T2B). Ebenso lehnten die Firmen die Unterzeichnung einer
Verzichtserklarung ab mit der Begriindung fehlender Kontrolle beziiglich der Nach-
tragsforderungen der NU (T2A; T24A). Der Bauherr erkannte die Schwachstelle
(T24A) und veranlasste die Auszahlung ohne unterzeichnete Verzichtserklarungen
(T2A; T2B).

Der Bauherr beschrieb die vertraglich fixierten Anreize als einfach, sehr hilfreich
(T24A) und fair (T2A), um die Vorgaben gemeinschaftlich umzusetzen (T2A). Dies
scheint zunéchst im Widerspruch zu den Aussagen zu stehen, dass im Projektteam
die Erreichung der Meilensteine selbst (T24B) oder die Folgebeauftragung (T24A;
T24C) im Vordergrund gestanden habe, ist aber damit aufzulésen, dass die Anrei-
ze fiir die strategische Ebene wichtig waren, damit die verschiedenen Organisatio-
nen die Voraussetzung dafiir schufen, dass auf der taktischen und operativen Ebene
Kollaboration stattfinden konnte. Zudem hatten trotz der ausfiihrlichen vertragli-
chen Beschreibung (CMO0002A 2010, Article 4; T2A) einige Mitglieder des Projekt-
teams aufgrund von organisationsinternen Kommunikationsdefiziten (T24B) sowie
aufgrund von Personalwechsel (T24A) kein Wissen iiber ihre Beteiligung (T24A;
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T24B). ,|Flor some reason the architects just didn’t feel like they were really in
the program. [...| And the last pay check we gave them was very significant. And T
think they thought it was still going to be 10.000 dollars and it was close to 200.000
dollars* (T24A).

5.7.3 Planungs- und Ausfithrungsphase

Das Budget und die damit verbundenen Zielvorgaben wurden den Projektbeteiligten
vor der Angebotseingabe klar kommuniziert (T20A) und der Status der Zielerrei-
chung wurde wéihrend der Durchfithrung wochentlich iiberpriift (T20B; T20C; T24A;
T24C). Die Kosten blieben in der Entwurfsphase mit mehr als 200 Mio. USD (DPR
2014) iiber dem Budget (T2B; T13A; T20A; T24A). Zu diesem Zeitpunkt arbeitete
das Planungsteam auf traditionelle Weise (T13A). Dies fithrte zum Konflikt zwi-
schen dem Bauherrn und OPL und hatte einen Austausch der Leitung zur Folge
(T13A). Mit Eintritt des GU und der ausfithrenden Unternehmen &nderte sich die
Arbeitsweise durch die Kollokation und den Aufbau eines gemeinsamen Planungs-
prozesses. Das Team wusste, dass das Projekt nur dann umgesetzt wiirde, wenn die
Kosten am Ende der Ausfithrungsplanung im Budget ldgen (T13A; T20B; T24A).
Daraufhin startete die Diskussion um Alternativen zur Kostenreduktion (T24A) bei
gleichzeitiger Schaffung eines hoheren Mehrwertes (T24C). TVD wurde bereits vor-
ab vom Bauherrn genutzt (Denerolle 2013, S. 59 ff.) und verstérkte sich mit Eintritt
des GU, sodass Kostenschétzungen sowie das Treffen notwendiger Entscheidungen
vor der Planerstellung erfolgten (T2C). Jedes betroffene Gewerk durfte dabei seine
Bedenken und Ideen duftern (T24B). Schlussendlich konnten die Kosten so weit redu-
ziert werden, dass 1,5 Mio. USD zusétzlich in das Projekt investiert werden konnten
(T2A). In diesem Zuge wurde beispielsweise die Innenausstattung der Ambulanz
gedndert (T2B), um mehr Krebspatienten zu versorgen (T24A). Die Abstimmung
im Team blieb intensiv und eng (T2A; T20B; T24C). Die Planung erfolgte mittels
BIM (T13B; T24C), jedoch wurden nicht alle Details modelliert. Traten Konflikte
oder Kollisionen auf, koordinierten die NU diese selbstidndig im Modell (T20B) un-
ter Berticksichtigung von Kosten und Konstruktion (T2B). Hierbei wurde auch unter
Leitung des GU die Methode des Integrated Concurrent Engineering (ICE)3® ange-
wendet. Eine Herausforderung in der Planung war der Genehmigungsprozess. Da
die Planung zu einem spéteren Zeitpunkt an die einzubauende medizinische Technik
angepasst werden musste, wurden fiir das Genehmigungsverfahren die Plane nur so
weit erstellt, dass die Genehmigung erteilt werden konnte (T24B). Zudem erfolgte
die Genehmigung abschnittsweise, um den Prozess zu beschleunigen. Dies war neu

fiir die Behorde (T13A; T13B).

Die Ausfithrungsphase startete im Dezember 2010 (T24A) mit Bodenuntersuchun-
gen. Die Griindung stellte sich als aufwendiger heraus als geplant (T20B). Weiterhin
durften keine Vibrationen auf die nahestehenden Gebédude iibertragen werden, da

30Spezifische Koordinationsworkshops zur Bearbeitung eines Themas/Problems. Fiir mehr Infor-
mationen zum Thema ICE siehe Center for Integrated Facility Engineering, Stanford University,
USA.
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die Gefahr bestand, Forschungsstudien zu zerstéren (T20A). Zur Koordination der
Gewerke wurden das LPS sowie das BIM-Modell eingesetzt. Neben den {iblichen
Besprechungen wie OAC und NU gab es zwei weitere wesentliche Besprechungen
in der Ausfiihrungsphase: (1) das Dialogue Alignment Meeting (DAM) und (2) die
Prinzipal-Besprechung (T24A). Im wochentlichen DAM-Meeting besprachen Bau-
herr, der GU sowie der Bauherrenberater (T24B) fehlende Entscheidungen, den
Terminplan, vertragliche Unklarheiten, Nachtrage und Konflikte (T24A; T24B). Die
Prinzipal-Besprechung diente dazu, den Projektfortschritt sowie die Klarung von
grofseren Themen aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Hierzu nahm ein
Prinzipal jedes Unternehmens teil, welches in einer direkten vertraglichen Beziehung
zum Bauherrn stand (T24A).

5.7.4 LPS-Implementierung

Das LPS wurde zu Beginn der Planungsphase implementiert, bevor die GU-Leistung
vergeben war (T13C). Hier erfolgte die Messung des AEZ-Wertes anhand der im
Besprechungsprotokoll verzeichneten Zusagen (T13C). Nach der GU-Vergabe wurde
der Masterplan erstellt (T20B). Dann wurden die Meilensteine mit dem Bauherrn
abgestimmt (T20B) und die Phasenpléne mittels Post-its erstellt (T13B). Zu Beginn
wurde viel Zeit bendtigt, um zunéchst ein gemeinsames Vokabular herzustellen und
ein einheitliches Versténdnis zwischen den Planern und Ausfiihrenden zu schaffen
und die zu liefernde Leistung zu definieren. Das Pull-Prinzip wurde im LPS nur
teilweise umgesetzt. Haufig planten die Akteure zunéchst Tétigkeiten ein, an denen
sie aktuell arbeiteten. Fehlte die Mitwirkung bei einem Akteur, wurde das Gespréach
mit der entsprechenden Fithrungsebene gesucht (T13B). Neben der Ermittlung des
AEZ-Wertes und dem Erreichen der Meilensteine wurde der Projektfortschritt auch
anhand der Kostenentwicklung (T20B; T24C), der Anzahl an Kollisionen im BIM-
Modell nach NU (T20B), der Messung von Ideen gegen Zielvorgaben (T24A) und
der Abfertigungszeit von Informationsanfragen in Tagen (DPR 2014) verfolgt. Zur
Visualisierung wurden Dashboards genutzt, die in den entsprechenden Meetings be-
sprochen wurden. Dabei stellten die Interviewpartner fest, dass die Kennzahlener-
fassung sich motivierend auf die Akteure auswirkte (T20A; T20B).

5.7.5 Entscheidungsprozess

Mit dem Prozess zur Entscheidungsfindung wurde sich intensiv in dem Projekt aus-
einandergesetzt, um sicherzustellen, dass Entscheidungen zeitnah (T2B; T2C) und
auf der untersten Zustindigkeitsebene getroffen wiirden (T2C). Im Rahmen von
TVD wurde der Entscheidungsprozess fiir die sogenannte Projektmodifikation und
-innovation (PMI*') (T20A) mit Eintritt des GU installiert (T24A), um Ideen und
Innovationen zu managen (T13A; T24C). Der Prozess bestand aus vier Hierarchie-
ebenen: (1) individuelle Clustergruppe, (2) Fiithrungsebene, (3) oberste Fiithrungs-
ebene und (4) Lenkungsausschuss. Zum Lenkungsausschuss gehorte der Direktor

31Ein PMI ist eine Idee, welche die Anpassung der Pline oder des BIM-Modells zur Folge hat.
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der Planungs- und Ausfithrungsphase (T20B). Entscheidungen tiber PMI wurden
zunachst in der Clustergruppe bzgl. Realisierbarkeit und Erreichbarkeit besprochen.
Jede Idee, die hieraus hervorging, wurde dann im BIM-Modell analysiert, um die
exakten Auswirkungen bzgl. des Projektbudgets, Termins und der Nachhaltigkeit
zu ermitteln. Anschlieffend entschied die Kostenkontrollgruppe iiber die Weiterver-
folgung (T24C). Die einzelnen Ideen wurden dabei hinsichtlich der Zielvorgaben
(T20A; T24A) und wechselseitiger Abhéngigkeiten tiberpriift (T24B). Die als Op-
tion befundenen PMI wurden den betroffenen Akteuren vorgelegt, um Feedback
einzuholen. Entscheidungen in der Clustergruppe waren auf 50.000 USD gedeckelt
(T20B; T20A). Konnte die Clustergruppe keine Entscheidung treffen oder iiber-
traf die Entscheidung den Schwellenwert, wurde die Entscheidung an die nédchste
Hierarchiestufe weitergeleitet. Hatte die Entscheidung eine Auswirkung auf das De-
sign, wurde diese direkt an die oberste Fithrungsebene delegiert (T2B). Der Prozess
der Entscheidungsfindung war zeitlich begrenzt. Die Fiihrungsebene hatte drei Ta-
ge und die oberste Fiihrungsebene eine Woche, um eine Entscheidung zu treffen
(T2B). Insgesamt gab es um die tausend kleinere Planungsénderungen und 610 PMI
(T2B). Alle PMI (T2B; T24C), einschlieflich der abgelehnten, wurden dokumen-
tiert (T20B). Zur PMI-Datenbank hatte nicht jeder einen automatischen Zugang.
Auf Nachfrage wurde der Zugang aber iiblicherweise freigegeben (T20A; T20B).
Der PMI-Prozess hatte den Nebeneffekt, dass sich die Akteure automatisch koordi-
nierten (T24C) und Entscheidungen bzgl. Ideen gemeinschaftlich trafen und global
optimierten (T23). Zu Beginn waren die Akteure voreingenommen und hielten Ideen
zuriick. Um dem entgegenzuwirken, wurde von der Projektfithrung nochmals betont,
dass es keine schlechten Ideen gebe und dass alle Ideen iiberpriift wiirden. Sobald
die Akteure sahen, dass ihre Ideen zur Umsetzung freigegeben wurden, steigerte sich
die Anzahl vorgebrachter Vorschlage (T2B; T20B). Dies ist ein Indikator, dass die
psychologische Sicherheit zunéchst noch nicht gegeben war, sich aber entwickelte.
Die Umsetzung und Einarbeitung der Entscheidung erfolgten anschlieffend mittels
Anordnung (T24A). Circa 98 % der Entscheidungen wurden auf der untersten Ebe-
ne getroffen. Die restlichen 2 % wurden an die oberste Fiihrungsebene weitergeleitet
(T2C; T24C). ,|Flor one of the first times in their career [senior managers| were

required to actually make senior management decisions, based on hard data, and
that worked“ (T24C).

Aus dem PMI Prozess entwickelte sich in der Ausfiithrungsphase der Project Solution
Group (PSG)-Prozess (siche Abbildung 5.25). Der initiierte PSG-Prozess sollte Ent-
scheidungen wihrend der Ausfithrungsphase beschleunigen (T24A; T24C) und die
Entscheidungstriager disziplinieren (T2B). Das Projektmanagementteam hatte hier-
bei die Entscheidungsbefugnis (T2A; T20B). Probleme, welche nicht in der morgend-
lichen Koordinationsrunde gelost werden konnten (T24A), sowie alle kostenbeeinflus-
senden Entscheidungen (T20B) wurden Inhalt der PSG-Besprechung. Dabei wurden
die entsprechenden Experten hinzugezogen (T24A), um Entscheidungen vollumfing-
lich zu beurteilen (T20C). Anderungsantrige wurden vorab durch eine eigens hier-
fiir gebildete Gruppe hinsichtlich vorgeschriebener Patientensicherheit oder -lizenzen
iiberpriift. Da die Zahl der Antrage im Laufe des Projektes zunahm, wurden Termine
zur Einreichung der Anderungsantrige festgelegt, um eine behinderungsfreie Aus-
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Abbildung 5.25: Entscheidungsprozess zur Ausfithrungsphase MC (vgl. UCSF Missi-
on Bay Project Team 2014, S. 20)

fithrung zu gewéhrleisten (T24A). Insgesamt wurden ca. 2.000 Themen mittels des
PSG gelost (T24B; T24C). Entscheidungen, die nicht in der PSG-Besprechung ge-
troffen werden konnten, kamen auf die Agenda der DAM-Besprechung (T20A). Die
Partizipation von Akteuren, die nicht in das Tagesgeschéft involviert waren, verbes-
serten die Entscheidungsfindung aufgrund der erweiterten Perspektive (T24B). Die
meisten Entscheidungen wurden im Konsens getroffen, in wenigen Fallen diktierte
der GU oder der Bauherr die Richtung (T20A). Wahrend der Entscheidungsprozess
in der Ausfiihrung von Disziplin gepriagt war, wies dieser in der Planungsphase einen
hoheren Grad an Flexibilitdt auf (T2B; T20A).

5.7.6 Umgang mit Problemen und Konflikten

Griinde fiir Konflikte waren einige nicht fertiggestellte Bewehrungsplane, wenige
Akteure, die zusitzlich Gelder forderten, und Anderungen seitens UCSF FM, die
nicht im Leistungsumfang beschrieben waren (T24A). Zuséitzlich traten Konflikte
auf der Baustelle aufgrund unterschiedlicher Messungen im BIM-Modell auf (T20B).
Ein formelles Prozedere zur Deeskalation existierte nicht (T20B). Probleme wurden
iberwiegend von den Akteuren zur Sprache gebracht und im Konsens gelost (T20A).
In wenigen Fallen musste zu drastischen Mafnahmen gegriffen werden, wie z. B. eine
personelle Veréinderung. Trotzdem stiitzten sich zunéchst einige Akteure stark auf
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den Vertrag, was zu Problemen fiihrte. Die Fokussierung der Fiihrungsebene auf die
Probleml6sung und nicht auf die Vertragsdetails zeigte Wirkung und war mafgebend
fiir das Abriicken von traditionellen Verhaltensweisen (T24A; T24B).

5.7.7 Arbeitsumgebung und Teamentwicklung
Kollokation und Integration

Das Projektteam - bestehend aus 19 Unternehmen (T2A), einschlieflich Bauher-
renteam (T2A; T24B) - war ab Mérz 2009 (T13A; T13B; T13C) ca. 1,5 Jahre vor
Ausfithrungsstart direkt auf der Baustelle im sogenannten Integrated Center of De-
sign and Construction (ICDC) untergebracht (T24B). Zu dieser Zeit waren ca. 95 %
Design Development (DD) erstellt (T13B). Fiir die Produktivitiat war die Kollokation
des Architektenteams essenziell (T2B), daher zog diese im Juni/Juli 2009 ebenfalls
ein®? (T13A). Zu Beginn war die Kollokation fiir das Planungsteam zunéchst gewohn-
heitsbedingt schwierig (T2A; T2B; T13B), sodass ein gemeinsames Verstandnis bzgl.
der Vollzeitkollokation insbesondere durch den Bauherrn geschaffen werden musste
(T2A; T13A; T13B; T13C). Am Ende duferte sich das Planungsteam sehr posi-
tiv beziiglich der Kollokation (T2B). Wahrend der Ausfithrung vergréfserte sich der
ICDC kontinuierlich (T2A). Zu Spitzenzeiten arbeiteten hier 250 Personen (T20B).
Waihrend der Planung waren die Teams zunéchst nach Firmenzugehorigkeit plat-
ziert (T24A). Spéter erfolgte die Anordnung der Akteure entsprechend der Gebéude
und der Funktion (T23) und im weiteren Ablauf die Gruppierung der Teams nach
Cluster, Struktur und Aufgabe (siche Tabelle 5.12). Dies zeigt, wie das Team den
Austausch untereinander kontinuierlich verbesserte. Die Kollokation beeinflusste die
Kommunikation und die Arbeitsweise mafgebend. Es wurde direkt kommuniziert.
E-Mails dienten nur zur Dokumentation und nicht zur Diskussion (T24A). Das ge-
biindelte Expertenwissen an einem Ort und das schnelle Geben von Feedback fiihrten
zu einer hoheren Produktivitat (T2A). Gleichzeitig wurde weniger Zeit fiir die Aus-
arbeitung nicht realisierter Ideen verschwendet (T2B). Das gemeinsame Vorgehen
fiihrte zum gemeinsame Tragen der Risiken (T2A).

Bereits in den RFQ verdeutlichte der Bauherr die gemeinsame Entwicklung der
Projektabwicklung. ,[The| team will be expected to develop a collaborative and
integrated project delivery model* (RFQ 2006a, S. 3; RFQ 2006b, S. 3). In der Pla-
nungsphase waren die ausfiihrenden Gewerke intensiv eingebunden (T13A; T24A),
daher erfolgte die Vergabe der Schliisselgewerke frithzeitig (T13A). Um die Einbin-
dung der Gewerke zu erleichtern, wurde ein Onboarding-Prozess installiert (T20B),
der jedoch nicht standardisiert war, sodass jedes Unternehmen seine Mitarbeiter
mit den zur Verfiigung stehenden Unterlagen individuell trainierte (T20A; T20B).
Fiir den Fall, dass sich Personen nicht integrierten, wurde zunéchst das Einzelge-
sprach gesucht und Unterstiitzung angeboten. Fiihrte dies nicht zum gewtiinschten
Ziel, wurde die Managementebene der entsprechenden Organisation eingeschaltet.
In einigen wenigen Féllen kam es zum Austausch von Teammitgliedern (T20B).

32War kein Vertragsbestandteil (T2A).
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Tabelle 5.12: Projektorganisation nach Gebdudeteams und Clusters MC (DPR 2014)

Teamcluster Bestandteil und Bereich Funktion

BIM-Pro- 4 Teams: Krankenhaus, Ambulanz, Fokus liegt auf der Detailplanung so-

duktions- Energiezentrum, Baustelle wie dem Weiterleiten des Zeitrahmens

team fiir Entscheidungen an die Fiihrungs-
ebene

Cluster 8 Gruppen: Geldnde, Konstruktiv, Fokus auf technische Aspekte

Aufienwinde, HKLS, Elektrotechnik/
Schwachstrom, Spezialsysteme, Innen-
ausstattung, Equipment

Projektiiber- 5 Kontrollbereiche: Budget, Kosten, Uberwachen von Kosten, Terminen,
wachung Planung, Termin, Nachhaltigkeit Qualitét und Nachhaltigkeit
Projektleitung Fiithrungskriifte (Fiithrungsebene 2) Leitung des ICDC-Organisation und

Unterstiitzung der Prozesse zur schnel-
len Entscheidungsfindung

Entstehen von Kollaboration im Team

Bereits vor der Vergabe wurde den Bietern kommuniziert, dass das Bauvorhaben
mittels kollaborativer Projektabwicklung erstellt werde (T2B). Dennoch war die Kol-
laboration nicht automatisch vorhanden (T20A) und musste erst entwickelt werden.
Hierzu wurden wéhrend einer einwochigen Schulung im Center for Integrated Facility
Engineering (CIFE) der Stanford University die Fithrungsebene zusammengeschlos-
sen (T13B; T20B), die Vision und die Erwartungen definiert (T13B) und die inte-
grierte Organisation gebildet (T13A). Ebenfalls wurden die Team- und Clusterstruk-
tur, die Kommunikationsrichtlinie (T2B) und -struktur, die Leistungsdurchfiihrung,
die Implementierung von TVD und der Prozess zur Erstellung der OSHPD-Pléne
festgelegt (T13B). Mit Start der Kollokation wurde dann eine Umfrage zur Analyse
der Beziehungen und zur Erfassung der Bedenken im Projektteam durchgefiihrt. Die
Umfrage ergab, dass viele Akteure basierend auf fritheren Erfahrungen Bedenken ge-
geniiber UC hatten (T2B) und misstrauisch waren (T2A). Der Bauherr wusste, dass
fehlendes Vertrauen fiir die Initiierung von Prozessen wie PSG und DAM problema-
tisch ist (T2A), und berief daher eine Besprechung mit ca. hundert Personen ein, um
diesen Punkt aufzugreifen und zu klaren. Zusétzlich folgten weitere Besprechungen
in Kleingruppen.

Die Besprechungskultur forderte die Zusammenarbeit (T20B) und nicht kollabo-
ratives Verhalten wurde identifiziert (T2B). Zusétzlich wurden die folgenden fiinf
Verhaltensregeln®® aufgestellt: (1) Handle im Interesse des Projektes, (2) respekt-
voller Umgang, (3) Aufbau von Beziehungen, (4) Vereinbarungen zusagen und (5)
Verantwortung {ibernehmen. Die Implementierung des DAM-Prozesses édnderte den
Dialog innerhalb des Teams. Akteure klammerten sich nicht linger an die Vertriage
(T24B). Die integrative Arbeitsweise (T13A; T13C) fithrte zur Auflésung von vor-
handenen Bedenken (T2B) und zu Innovationen und neuen Problemlsungsansétzen

33Eine detaillierte Ubersicht zu den Verhaltensregeln findet sich im Anhang (siehe Tabelle C.5).
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(T13A; T24C). ,|T]o watch the collaboration; it was pretty amazing. Hardly anybo-
dy stayed seated, I mean it was just people going all over the place trying to figure
out how to work together and how to get it to what it needed to be* (T2B). Zusétz-
lich wirkten sich die permanente Anwesenheit des Bauherrn im ICDC und die damit
einhergehende stédndige Erinnerung - warum Prozesse implementiert wurden (T24B),
sowie der Gruppendruck, die gemeinsam definierten Ziele zu erreichen (T2B; T20B)
- vorteilhaft aus. Die Prozesse funktionierten sehr gut (T13B; T20A), der Imple-
mentierungsaufwand war aber nicht unerheblich (T2B). Eine weitere Umfrage zum
Projektende bestétigte den Mehrwert der Projektabwicklung, da die Akteure das
Projekt auf gleiche Weise wieder durchfithren wiirden (T2B). Tabelle 5.13 fasst die
Faktoren zur Entwicklung der Kollaboration zusammen. Diese zeigt, dass in dem
Projekt intensiv an der Teamentwicklung gearbeitet wurde.

Tabelle 5.13: Faktoren zur Entwicklung der Kollaboration

Attribute der - Richtige Personen im Team (T24A) bzw. Personlichkeiten der Akteure (T2A)
Mitwirkenden  _ Bewusstsein iiber die Abhiingigkeit des Verhaltens aller Akteure (T2B)

- Gegenseitige Unterstiitzung der Akteure (T20B)

- Umsetzungswillen (T2A)

Gemeinsames - Klarstellung von Erwartungen (T2B; T13B)
Versténdnis - Gemeinsame Entwicklung des Geschiftsdeals und des Vertrages (T2B; T13B)

- Schaffung eines gemeinsamen Verstdndnisses bzgl. Konzepten (T13B), gemeinsamer
Zielerreichung (T13A; T13C), Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen von Tétigkeiten
(T20C)

- Planung im Sinne des Projektes (T2C), entsprechend dem Business Case

- Verstehen, dass die Projektabwicklung anders ist als das gewohnte Vorgehen (T13A)
- Entwicklung und Vereinbarung von Regeln der Zusammenarbeit (T2B; T13B)

- Ausbildung einer gemeinsamen Sprache (T13B)

Prozessgestal- - Besprechungen und Diskussionen bzgl. der Prozesse (T2B; T13B)

tung - Kollokation des multidisziplindren Teams (T13A; T24A) und die dadurch besseren
Kenntnisse tiber die Teammitglieder (T24A)

- Friithzeitige Einbindung der NU (T13A; T24A)
- Beféhigung der Akteure (T2A)

- Gesamtheitliche Entscheidungsfindung (T24A)
- Arbeitsumfeld (T13A)

- CIFE-Training (T2B, T13A)

- Finanzielle AP (T13A)

- Events zur Anerkennung der Leistung (T24B).

Projekt- und - Projektart (T2A)
Marktattribu-  _ prgjektgrofe (T13A)
te

- Rezessionsphase (T13A)

5.7.8 Zahlungsprozess
Das Ziel des Bauherrn war es, den Zahlungsprozess zu verkiirzen, um das Projekt

nicht durch das Team zu finanzieren. Einige NU waren auf die ziigige Zahlung ange-
wiesen, da das Projekt 50 % der Einnahmen darstellte. Um den Prozess zu verkiirzen,

166



5.7 Erginzende Studie UCSF Medical Center

musste zundchst der Zahlungsprozess innerhalb der Universitéit verandert und durch-
gesetzt werden. Damit konnten die Zahlungen innerhalb von 30 Tagen abgewickelt
werden (T2B). Dabei iibersendeten die Unternehmen zunéchst Rechnungsentwiirfe,
welche die Universitdt auf Plausibilitdt priifte und bezahlte. Anschliefsend wurde
die Rechnung detailliert gepriift. Fiir den Fall, dass etwas nicht korrekt war, wurde
dies mit der néchsten Rechnung verrechnet (T2A). Fiir die Unternehmen war dies
ein Statement (T2B), das den Finanzierungsdruck aus dem System nahm. Sie konn-
ten sich somit auf ihre Leistung konzentrieren (T2A). Zudem wurde zusammen ein
standardisiertes Rechnungsformular entwickelt, um den Prozess zu vereinfachen.

5.7.9 Projektergebnis

Der Bauherr bewertete die Lieferung des Projektes als ,unglaublichen Erfolg (T24A).
Der Leistungsumfang wurde vollumfénglich (T13A) und mit weniger Kosten (T24A)
erfiillt. Das Budget fiir die Ausfithrung reduzierte sich um 200 Mio. USD (UCSF
Mission Bay Project Team 2014, S. 11; Reed et al. 2017, S. 202), trotz Anderungen*
in Hohe von ca. 55 Mio. USD (T24A). Anderungen ergaben sich hauptsichlich durch
die Nutzer, durch OSPHD und durch den Technologiewandel im Gesundheitswesen.
Weiterhin gab es zum Zeitpunkt der Interviews lediglich einen betragsmafig kleinen
Nachtragsanspruch einer Firma. Ansonsten existierten keine offenen Nachtriage oder
Rechtsstreitigkeiten (T24A). Der vertragliche Fertigstellungstermin, 22.08.2014 (ur-
spriinglich), konnte nahezu erreicht werden (T24A). Das Projekt wurde acht Tage
vor Fertigstellung iibergeben (UCSF Mission Bay Project Team 2014, S. 20; Fischer
et al. 2017, S. 176 f.), sodass mit der Moblierung und dem Einbau des Equipments
begonnen werden konnte. Am 01. Februar 2015 er6ffnete das Krankenhaus.

Aus Sicht der Interviewpartner waren die wichtigsten Faktoren des Projekterfol-
ges der strukturierte Entscheidungsprozess (T23), die vom Bauherrn vorgegebenen
Entscheidungsparameter, die Kollokation und die Risikominimierung durch das Ein-
reiffen der Silos (T2B), das gegenseitige Zuhoren (T24B; T24C) sowie die integrierte
Projektabwicklung (T2A; T2B). Neben der Wahl der richtigen Partner und NU wa-
ren fiir den kulturellen Wandel (T2B) die Kldrung von Erwartungen (T2A) und die
Durchsetzung einer integrierten Projektabwicklung (IPDisch) durch den Bauherrn
entscheidend (T2B). Die Durchsetzung des Wandels erfolgte zwar top-down (T13A),
jedoch war die Anzahl resistenter Akteure niedrig (T20A).

5.7.10 Zusammenfassung

Um das Risiko des Ausfalls zu minimieren und die notwendigen Ressourcen sicher-
zustellen, spielte der Vergabeprozess in diesem Projekt eine entscheidende Rolle. Die
GU-Vergabe erfolgte mittels BV. Der Angebotspreis beruhte hierbei auf Honorar-
und Stundensétzen. Aufgrund der Gréfke und Komplexitdt wurden mehrere NU fiir
das gleiche Gewerk bestellt. Die NU-Vergabe erfolgte ebenfalls multikriteriell. Die

34Flective change request.
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ausfiihrenden Unternehmen waren ab der Entwurfsplanung Teil des Teams. Die Ver-
trage manifestierten die vom Bauherrn wihrend der Vergabe kommunizierten Erwar-
tungen einer integrierten Projektabwicklung. Zusétzlich wurden finanzielle Anreize
installiert.

Das Projektteam arbeitete zusammen gegen Budgetvorgaben. Die Entwurfspline
wurden nur so weit detailliert, dass das Genehmigungsverfahren abschnittsweise
durchgefiihrt werden konnte, um spétere Anderungen aufgrund des Technologiewan-
dels so gering wie moglich zu halten. Ein BIM-Modell wurde erstellt und Kollisionen
wurden selbststdndig von den NU koordiniert. Die Koordination der Planung und
Ausfithrung erfolgte basierend auf dem LPS und dem BIM-Modell. Beide Phasen
beinhalteten wochentlich fixierte und inhaltlich klar strukturierte Besprechungen
sowie eine standardisierte Dokumentation der Vorgédnge. Das Monitoring des Pro-
jektfortschritts erfolgte ebenfalls wochentlich. Die Anordnung der Akteure im ICDC
erfolgte nach Gebauden in Clustern und Funktionen. Die Kommunikation war somit
direkt. Der Entscheidungsprozess wurde transparent und bottom-up strukturiert,
um Entscheidungen so schnell wie moglich auf der untersten Ebene zu treffen und
deren Umsetzung vor Realisierung auf Sinnhaftigkeit und Kosten zu priifen. In der
Ausfiihrungsphase wurde der Entscheidungsprozess angepasst, damit Problemlésun-
gen schneller gefunden werden konnten. Aufgrund der Prozessgestaltung wurden die
meisten Entscheidungen im Konsens getroffen. Fiir den Umgang mit Konflikten gab
es kein formales Prozedere. Der Bauherr verkiirzte den Zahlungsprozess auf 30 Ta-
ge, was fiir die Beteiligten wichtig war, um solvent zu bleiben. Das Projekt wurde
fristgerecht und unterhalb des Budgets realisiert, sodass noch weitere wesentliche
Anderungen zusitzlich hinzugefiigt werden konnten. Insgesamt ist festzustellen, dass
die Akteure sich darauf fokussierten, gemeinsam das Projekt nach vorne zu bringen.
Hierbei spielte insbesondere das proaktive Handeln des Bauherrn eine wesentliche
Rolle. Im Vordergrund stand die gemeinsame Problemlosung. Der Vertrag diente
dabei lediglich als Rahmenwerk. Das Vorgehen fiihrte teilweise unbewusst und au-
tomatisch sowie teilweise sehr bewusst zu kollaborativen Verhaltensweisen.
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6.1 Vorgehen

In diesem Kapitel werden die einzelnen Fallstudien miteinander verglichen, um Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede zur Erkenntnisgewinnung herauszuarbeiten. Dabei
wurden alle Textstellen einer Kategorie projektiibergreifend analysiert und aggre-
giert sowie die Auswertung der einzelnen Fallstudien herangezogen, um eine héhere
Abstraktionsebene zu schaffen (siehe Abbildung 6.1). Hierzu werden zunéchst die
von den Interviewpartnern benannten Erfolgsfaktoren gelistet und kategorisiert, um
einen verdichtenden Uberblick auf Basis der Akteure zu geben. Danach werden die
Projekte iibergreifend auf Basis der in Abschnitt 2.7 bestimmten Indikatoren ausge-
wertet und abschliefsend wird kurz auf die Motivationsfaktoren der Interviewpartner
eingegangen. Zur Untermauerung der Interpretationen werden einzelne Textpassa-
gen herangezogen.
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Abbildung 6.1: Vorgehen falliibergreifende Analyse

6.2 Erfolgsfaktoren

Die Frage, was die Projektbeteiligten fiir Riickschliisse aus dem entsprechenden Pro-
jekt ziehen, verdeutlicht in erster Linie, dass eine Riickkehr zur traditionellen Pro-
jektabwicklung nicht gewollt ist. Vielmehr befiirworten die Interviewpartner eine
Abwicklung, die den Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren fordert. Die
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Interviewpartner benennen eine Vielzahl von Faktoren, welche den Projekterfolg er-
moglichten (siehe Tabelle 6.1). Dabei ist festzustellen, dass die benannten Faktoren
im Wesentlichen mit den von Mattessich und Monsey (1992) definierten Erfolgsfak-
toren Mitglieder, Prozess und Struktur, Kommunikation und Ziel iibereinstimmen
(siehe Abschnitt 2.2.2). Tabelle 6.1 gibt einen Uberblick iiber die angegebenen Er-
folgsfaktoren. Diese kénnen den folgenden Kategorien zugeordnet werden: (1) Ver-
gabeverfahren, (2) Arbeitsgestaltung, (3) Arbeitsumgebung, (3) Projektkultur, (4)
Arbeitsklima, (5) Projektteam und (6) Projektumfeld. Neben den Faktoren wird
dabei auch deutlich, wie essenziell die frithe und intensive Auseinandersetzung des
Bauherrn mit seinen eigenen Vorstellungen und Erwartungen ist, um zum einen
Anforderungen, Werte und Mehrwerte des Bauwerkes zu definieren und um zum an-
deren in der Vergabe das fiir das Projekt ,,beste Team zu identifizieren. Dazu miissen
Aufgaben und Leistungen geklart (T21; T24A), Verantwortlichkeiten eindeutig de-
finiert (T6; T19; T24B) und Ziele klar kommuniziert werden. Weiterhin sollte der
Vertragsinhalt gemeinschaftlich besprochen werden (T24A), um unterschiedliche In-
terpretationen zu vermeiden (T4; T24A) und um unklare Themen sowie Eventuali-
téaten vorab anzusprechen (T17). Dariiber hinaus muss Einigkeit dariiber herrschen,

Tabelle 6.1: Aus den Interviews benannte Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren Zuordnung

- Gemeinsame Wahl des néchsten Teammitgliedes Vergabeverfahren
- Friithe Integration der Gewerke

- Gemeinsamer Zielsetzungs- und -verfolgungsprozess Arbeitsgestaltung
- Strukturierter Entscheidungsprozess und klar vorgegebene Entschei-
dungsparameter
- Planungsentscheidungen anhand des Budgets
- Implementierung von Lean, insbesondere Implementierung des LPS
- Vorplanung/mehr Zeit fiir die detaillierte Planung
- Zeitliche Vorgehensweise/Prozesse
- Flexible Bewegung von Geldern zwischen den verschiedenen Parteien

- Form der Projektabwicklung/integrierte Projektabwicklung Arbeitsumgebung
- Kollokation, insbesondere auch des Planungsteams

- Kennzahlenerfassung/sozialer Druck durch Zusagen

- Einreifsen der Silos

- Zusammenarbeit Projektkultur
- Projektimage (intern)

- Verstandnis/Verstehen der Arbeit aller Prozesseigner Arbeitsklima
- Einstellung und Beteiligung des Bauherrn

- Zuhoren

- Anerkennung der Beteiligten

- Kernteam, die Partner Projektteam
- Offenheit fiir Neues

- Projektimage (extern) Projektumfeld

170



6.3 Auswertung anhand der Indikatoren

warum und wie das Projekt abgewickelt werden soll (T24A). Aus den herausgear-
beiteten Punkten wird ersichtlich, dass Projekte leicht an der menschlichen Kompo-
nente scheitern kénnen und folglich das Projektteam in den Blickpunkt riicken muss.
Das Agieren der Projektakteure wird durch die festgelegten Prozesse und Struktu-
ren beeinflusst und begrenzt. Der 6ffentliche Bauherr muss sich daher wéhrend der
Projektinitiierung bereits Gedanken iiber die Projektabwicklung machen.

6.3 Auswertung anhand der Indikatoren

Die in Abschnitt 2.7 benannten Indikatoren werden in diesem Abschnitt zur falliiber-
greifenden Auswertung herangezogen. Tabelle 6.2 gibt hierzu eine zusammenfassen-
de Ubersicht iiber die Fallstudien. Dabei wird deutlich, dass die Ausgestaltung der
Indikatoren teilweise sehr unterschiedlich ist. Dies liegt zum einen an den Rahmen-
bedingungen und der Projektinitiierung und zum anderen spielen die Erfahrungen
der Akteure eine Rolle. Zudem bedingen sich die Indikatoren gegenseitig. Die unter-
schiedlichen Schwerpunkte der Fallstudien werden in der Analyse beriicksichtigt.

6.3.1 Faires Vergabeverfahren

Aus der Fallstudie UCSF wird ersichtlich, dass die Umstellung des Vergabeprozesses
und die damit verbundene Anderung der Gesetzgebung (siehe Abschnitt 4.3) maf-
geblich fiir die Transformation zu einer kollaborativen Projektabwicklung waren.
Die Vergabe ist der erste mafkgebenden Baustein auf dem Weg zur Kollaboration,
da es sich um die ersten sozialen Interaktionen zwischen dem potenziellen Auftrag-
nehmer und dem Auftraggeber handelt. Fiihlt sich eine der Parteien innerhalb der
Vergabe benachteiligt oder unfair behandelt, erzeugt dies Widerstand gegeniiber
der Kollaboration. Damit Kollaboration entsteht, bedarf es daher eines Vergabever-
fahrens, welches sich insbesondere auf die Beziehungen fokussiert (Love und Smith
2016, S. 04016058-8; T2A). In diesem Zusammenhang muss beachtet werden, dass
unterschiedliche Beziehungsszenarien aufgrund vorheriger Erfahrungen zwischen Ak-
teuren des Bieterteams selbst sowie zum Bauherrn existieren. Der Beziehungsstatus
reicht von noch nicht vorhanden bis hin zu sehr ausgepriagt aufgrund von bereits
gemeinsam realisierten Projekten. Abbildung 6.2 gibt einen Uberblick iiber die exis-
tierenden Beziehungsszenarien?. Die Darstellung gibt hierbei keine Auskunft iiber
die Intensitat, die Qualitdt oder die Bewertung der Beziehung. Da der Beziehungs-
status zu einer Verzerrung in der Angebotsevaluation fithren kann, ist es erforderlich,
ein stabiles Verfahren zu nutzen, welches die Ausgangssituation transparent darstellt
und objektiviert.

Die Auswahl der Hauptakteure erfolgte in allen Fallstudien anhand von Qualifikation
und Preis. Dabei wurde den Qualitatskriterien und der Zusammenarbeit eine hohe
Bedeutung zugewiesen. Dies spiegelt sich nicht nur in der Bewertung der Angebote

2Die Beziehungsszenarien lassen sich auf die Vergabe von Folgeunternehmen iibertragen.
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Tabelle 6.2: Auswertung der UCSF-Projekte

Fallstudien
Attribute CVRB IRM RH ATL MH MC
Nutzung Labor Labor Labor Labor Biirogebaude Krankenhaus
Alleemein Kategorie Neubau Neubau Sanierung Sanierung Neubau Neubau
g Standort Mission Bay Parnassus Mission Bay Parnassus Mission Bay Mission Bay
Einordnung Grofiprojekt Megaprojekt Midiprojekt Midiprojekt Grofiprojekt Megaprojekt
Vergabe GU bzw. DB-Team Best Value Best Value Best Value Quali. & Preis Best Value Best Value
Gemeinsame Entwicklung des Nein Teilweise Nein Nein Nein Ja
Geschiéftsdeals und Vertrages
Vertrag Cost Plus
Vertrag GU CM@Risk DB CM@Risk CM@Risk Modified DB CM@Risk
Vertrag Schliisselgewerk DB Pauschalprei Pauschalprei DB DB DB oder
ertrag Schliisselgewerke auschalpreis auschalpreis CPGMP
Fi ‘el Terminanreiz Ja Ja Nein Vertragsinhalt Ja Ja
;P_SWJNE € Leistungsanreiz Nein Nein Nein Vertragsinhalt Ja Ja
nreize Kostenanreiz Nein Ja Nein Vertragsinhalt Ja Ja
Verletzungs- und Krankheitsstand Nein Nein Nein Nein Ja Ja
Sicherheitsverhalten Nein Nein! Nein Nein Nein Nein
. Zielsetzungs- & -verfolgungsprozess Nein Nein Ja Ja Nein Nein
Zielsetzung . .
Gemeinsame Entwicklung von Regeln . . .
. Nein Nein Ja Ja Nein Ja
der Zusammenarbeit
Klar definierter Entscheidungsprozess Nein Nein Nein Nein Nein Ja
Entscheidung Gemeinsame Entscheidungsfindung Teilweise Ja Nein Teilweise Teilweise Ja
Methodisches Vorgehen Nein Nein Nein Nein Etwas Nein
Problem- Klar definiertes Vorgehen bei Nein Nein Nein Nein Nein Nein
und Kon Konflikten
Aiktlssun " Gangheitliche Betrachtung Ja Teilweise Ja Ja Teilweise Ja
g Integration Bauherr Teilweise Teilweise Wenig Eher Ja Ehre Ja Vollstandig
Kollokation Ja Nein Nein Nein Ja Ja
Implementierung LPS Ja Teilweise Ja Ja Ja Ja
Katalvsatoren Netzwerk aus Zusagen Ja Teilweise Ja Ja Ja Ja
4 Visuelles Management Ja Ja Ja k.A. Ja Ja
Nutzung von BIM Ja Ja Ja Ja Ja Ja
TVD Nein Nein Nein Teilweise Teilweise Ja
Bauherr zufrieden? Ja Ja Ja Ja Ja Ja

GU initiierte jedoch einen entsprechenden monetéren Anreiz.
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selbst wider, sondern auch in der Gestaltung des Auswahlprozesses. Die mehrstufige
und multikriterielle Vergabe erméglichte es dem Bauherrn, sich intensiv mit seinen
eigenen Bediirfnissen und Zielen auseinanderzusetzen und die Bieterteams kennenzu-
lernen (siche Hauptstudie Abschnitt 5.2.3). Zusétzlich wurde das Vergabeverfahren
kontinuierlich weiterentwickelt, um das bestmogliche Bieterteam zu selektieren. Dies
bedeutete zwar einen erhohten Aufwand zu Projektbeginn, aber insgesamt fiithrten
das genaue Leistungsbild und die klare Kommunikation der Erwartungen wahrend
der Projektdurchfiihrung zu mehr Sicherheit im Team.

Besteht zum
gesamten
Bieterteam

Vorhanden
(bereits Projekt(e)

Neuaufbau Teilweise Neuaufbau

im Bieterteam im Bieterteam gemeinsam abgewickelt)

Besteht zu Neuaufbau Teilweise Neuaufbau
einem Teil des im Bieterteam und im Bieterteam und
Bieterteams teilweise zum Bauherrn zum Bauherrn

Teilweise Neuaufbau
zum Bauherrn

Neuaufbau teilweise

Beziehungsstatus zum Bauherrn

Besteht noch Neuaufbau . Neuaufbau
nicht (ohne vorherige Erfahrungen) i EAGERERT WA zum Bauherrn
9 9 insgesamt zum Bauherrn
Neu zusammengesetztes Bieterteam kennt sich Bestehendes Bieterteam
Bieterteam teilweise untereinander

Beziehungsstatus im Bieterteam

Abbildung 6.2: Beziehungsszenarien zwischen Bauherr und Bieterteam

Kritisch muss in dem Prozess jedoch die Verwendung des BV-Quotienten gesehen
werden. Zum einen birgt die Quotientenbildung immer auch die Gefahr des Trade-
offs und der Spekulation (Schéttle und Arroyo 2017, S. 05017015-11). Die Wahl iiber
mehrere Stufen mindert zwar die Trade-off-Gefahr, ein Restrisiko bleibt jedoch. Zum
anderen werden der Wert und der Mehrwert eines Angebotes gegeniiber einem an-
deren Angebot nicht nachvollziehbar dargestellt (Suhr 1999, S. 232 ff.). Schéttle und
Arroyo (2017) befassten sich genau mit dieser Thematik und zeigten auf, dass trotz
entsprechender Absicht in Bezug auf die Wahl des BV-Quotienten der Preis und der
Wert so ausgespielt werden konnen, dass die Wahl nicht auf das beste Angebot féllt.
Preis und Wert sollten daher nicht vermengt werden. Zudem sollte nicht nach der
Wichtigkeit von Faktoren, sondern anhand der Wichtigkeit der Differenz zwischen
den Angeboten die Angebotsbewertung vorgenommen werden, um die Unterschiede
transparent aufzeigen zu konnen (Suhr 1999, S. 108; Schéttle und Arroyo 2016, S.
05017015-11). Es wird deutlich, dass die Wahl der Methode zur Bewertung der An-
gebote das Ergebnis beeinflusst (Suhr 1999, S. 16 f.; Schéttle und Arroyo 2017, S.
05017015-11). Jeder offentliche Bauherr sollte sich daher die Frage stellen, wie An-
gebote so zu bewerten sind, dass die Bieter das Verfahren als fair empfinden und das
Ergebnis nachvollziehbar ist. Nebenbei erhoht sich dadurch die Wahrscheinlichkeit,
dass Bieter auch an der nachsten Ausschreibung teilnehmen und einen Wettbewerb
ermoglichen. Ein weiterer wichtiger Punkt besteht in der Vergiitung des Aufwandes
wahrend der Wettbewerbsphase, zum einen aus Griinden der Fairness und zum an-
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deren, um Interesse fiir das Projekt bei leistungsstarken Firmen zu wecken. Ferner
sollte die Vergabe der Hauptgewerke zusammen erfolgen, damit diese angeregt wer-
den, systemiibergreifend zu denken und zu optimieren. Aus der traditionellen, nach
Gewerken separat vorgenommenen Vergabe resultiert automatisch ein Silodenken
(T30).

Unwirtschaftlich werden Vergabeverfahren, wenn nur der Preis im Vordergrund steht
(siehe Abschnitt 1.2), da unterschiedliche Interessenlagen erzeugt werden, die sich in
Effekten wie Spekulationen und unkooperativem Verhalten ausdriicken. Das eigent-
liche Projektziel tritt dabei in den Hintergrund (siehe Abschnitt 2.7.1). Die Vergabe
muss daher mehrstufig (siche Abschnitt 5.2.3) und, wie seit mehreren Jahren von
Autoren gefordert (siehe beispielsweise Kumaraswamy 1996; Waara und Broéchner
2006; Abdelrahman et al. 2008; Asmar et al. 2009; Migliaccio et al. 2009; Ballesteros-
Pérez et al. 2015; Ballesteros-Pérez et al. 2016), multikriteriell sein mit einem Fokus
auf Zusammenarbeit und Teamzusammenstellung. Weiterhin ist die Evaluation der
Bieterangebote transparent und mit einer fundierten Bewertungsmethode wie
der CBA-Tabellenmethode durchzufiihren (Schéttle und Arroyo 2017), um zwischen
den Angeboten klar zu differenzieren und ohne vorab durch das Preisangebot beein-
flusst zu sein. Das Ergebnis der Evaluation wird dann als letzter Schritt den Kosten
gegeniibergestellt, um den Wert des vorteilhaftesten Angebotes klar aufzuzeigen.
Tabelle 6.3 gibt den Status quo der aktuellen Vergabeverfahren im deutschen 6ffent-
lichen Bausektor sowie des Vergabeverfahrens von UCSF wider und stellt beide einer
weiteren Verbesserung gegeniiber. Es zeigt sich, dass der Vergabeprozess nicht nur
der reinen Bieterauswahl dient, sondern als eine erste Maknahme zur Teambildung
betrachtet werden muss.

Tabelle 6.3: Handhabung Vergabeverfahren

Aktueller Stand UCSF Verbesserung

Mit 100 %-iger Sicherheit
werden Anderungen auftreten.

Projekte sind im Vorhinein zu

100 % definierbar. Die Mit 100 %o-iger

Sicherheit werden

Denkansatz ausgeschriebene Leistung wird in -~ Wahl des besten Teams.
. iy Anderungen auftreten. . .
der vorgeschriebenen Qualitit Fokussierung auf die
. ‘Wahl des besten Teams. .
zum Angebotspreis erstellt. Differenzen.

Einstufig, in einigen Fallen erfolgt
Prozess eine Vorselektion mittels Mehrstufig Mehrstufig
Préaqualifikation.

Multikriteriell, Preis dient

Entscheidungs- Meist ausschlieflich Preis, wenn Multllfrlterlell, jedoch lediglich der Information. Stellt
. andere Faktoren, dann prozentual Preis hat starken . . ..
kriterien . . ein Tauschmittel dar fiir mehr
nicht ausschlaggebend. Einfluss. .
Vorteil.
Weighting Rating Calculatin
Methode ghtig & & BVS CBA

(WRC)

6.3.2 Relationale Vertragsform

Um die kollaborative Projektabwicklung zu begiinstigen, musste neben der Ande-
rung des Vergabesystems auch das Vertragssystem angepasst werden. Da UCSF CP
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als offentlicher Bauherr nicht berechtigt ist, Mehrparteienvertrage anzuwenden, wur-
den in den Vertrdgen der Hauptakteure eines Projektes die gleichen Bedingungen
fixiert, um die Ziele und Interessen anzugleichen. ,You just put the same terms in
every agreement, and then you require your design professionals and your contrac-
tors to incorporate the terms that are very important to you. You make them flow
down to the lower-tier contracts for the subconsultants and the subcontractors. |...|
usually they’ll just refer to it by reference* (T32). Eine Bedingung, die in den Ver-
tragen fixiert wurde, war beispielsweise die Implementierung von Lean. Dabei war
dem Bauherrn bewusst, dass Lean nicht iiber einen Vertrag umgesetzt werden kann,
sondern von dem Projektteam gelebt werden muss. Die vertragliche Verankerung
sollte hierbei die Implementierung unterstiitzen. ,|T|he least way you can do it is by
contract. [...] it’s making sure it’s implemented in the field. But more importantly,
making sure it’s understood by the project team members. And most importantly,
making sure that the project team members understand the value of implementing
these methods” (T32). Generell wird es aber insbesondere auch an der Perspektive
liegen, dass die Vertrdge Mittel zum Zweck (Rahmen) sind und Raum zur Gestal-
tung lassen miissen. Ein wesentlicher Punkt bestand zudem in der Anderung bzw.
Anpassung und Vereinfachung der Vertriage (T2A; T2B; T19; T24A; T24B). Die
Anpassung der Vertrdge ist ein notwendiger Schritt, damit auch der offentlicher
Bauherr nicht in alte Verhaltensweisen zuriickfallt. Das folgende Zitat belegt, dass
der oOffentliche Bauherr sich nicht einfach auf den Vertrag berufen hat, sondern nach
einer gemeinsamen Losung gesucht wurde, um das Projektziel zu erreichen. If they
go by the contract [...], they ring the lawyers [...]. We’d have been killed |[...]| there
was a real liability there [...|. all these public agencies are trying to move towards
a friendlier cooperative environment, I've heard it a lot. But they’re not changing
their contracts. And so, everything’s great but if they get into trouble, they’re going
to fall back on the contracts. And they’ve done that to other contarctors at UC.
The firm I was with before got really hurt down here on a job. [...| Like 25 million
bad. |...] they need to fix their contarcts to align with what they are trying to do.
And getting the lawyers on board with that is obviously easier said than done. Plus,
they have to go to the State to get some of it changed” (T19).

Die frithe Einbindung wesentlicher Akteure fiihrt zu einer dynamischen Vertragsge-
staltung. Da zum Zeitpunkt der Vertragsschliefsung noch Unklarheit iiber die einzel-
ne Leistung vorliegt bzw. die Leistung noch nicht definiert ist, entsteht Unsicherheit,
die iiber die Kollaboration zu stabilisieren ist. Die Vertrége sind daher notwendig,
um Erwartungen an die Kollaboration zu bestimmen und eindeutige Projektziele
festzulegen. Im Vertrag miissen die Ziele der Kollaboration definiert und verankert
werden. Die Verankerung von Anreizen ist entsprechend Abschnitt 6.3.7 zu gestal-
ten. Auch die finanziellen Anreize konnen Projekt- und Teamziele umfassen. Es ist
zu berticksichtigen, dass voraussichtlich nicht alle Projekt- und Teamziele zu Ver-
tragsbeginn ausgestaltet sind und eine gewisse Flexibilitat in der Ausgestaltung bzw.
Anpassungsoption gegeben sein muss. In jedem Fall muss vermieden werden, dass
Ziele, die nicht mit einem finanziellen Anreiz gekoppelt sind, vernachléassigt werden
(Frey und Osterloh 2000, S. 67 f.; Weibel et al. 2009, S. 404). Basierend auf den
Erkenntnissen kann kein rein transaktionaler Vertrag verwendet werden, wenn eine
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kollaborative Projektabwicklung erreicht werden soll. Vielmehr muss es zur Anwen-
dung eines relationalen Vertrages kommen. Entsprechend der Abbildung 2.7 miissten
die Projekte, welche mittels DB abgewickelt werden, die kollaborativeren Projekte
sein. Hier zeigt sich, dass dies nicht zwangsléaufig der Fall war. Vier Projekte wur-
den mittels CM@Risk (CVRB, ATL, RH und MC) durchgefiihrt und zwei Projekte
mittels DB (IRM und MH). Es kann nicht festgestellt werden, dass die DB-Projekte
kollaborativer abgelaufen sind als die CM@Risk-Projekte. Dies kann daran liegen,
dass viele Projektteilnehmer noch durch die traditionelle Abwicklung im offentli-
chen Sektor gepriagt waren und sich in der Lernphase befanden. Weiterhin kann sich
die Projektdauer positiv auf die Zusammenarbeit auswirken, da die Akteure einen

langeren Zeitraum haben, um Vertrauen aufzubauen (siehe beispielsweise Fallstudie
MC).

6.3.3 Gemeinsame Zielsetzung

Entsprechend Simon (1981, S. 141) ist die Mitwirkung der Akteure abhéngig von den
eigenen personlichen Zielen. Dies bedeutet, dass neben den klassischen Projektzielen
Teamziele gemeinsam festgelegt werden miissen. In den Projekten ATL (siehe Ab-
schnitt 5.5.4) und RH (siehe Abschnitt 5.6.4) wurde ein entsprechender Zielsetzungs-
und Zielverfolgungsprozess implementiert, um auch vom Team definierte Ziele zu
erreichen. Abbildung 6.3 zeigt den Prozess im Detail auf. Dabei werden die Ziele ge-
meinsam im Team definiert, Indikatoren zur Erreichung bestimmt und Aktivitdten
festgelegt, damit die Umsetzung reibungslos funktioniert. Die eindeutige Messbarkeit
der Ziele muss dabei gewahrleistet sein, um den Status zu bestimmen und gegebe-
nenfalls Anpassungen vorzunehmen. Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen
der Interviews wurde der Prozess um den Schritt der Anpassung bei Zielerreichung
oder Zielneuausrichtung erweitert.

Zander (1971, S. 5 f.) untergliedert die teamspezifischen Ziele in verschiedene Ziel-
arten (siehe Abschnitt 2.7.3). Einige Ziele waren stérker individuell ausgeprégt, an-
dere stellten reine Gruppenziele dar. Die Bedeutung der Ziele selbst war von Akteur
zu Akteur unterschiedlich stark ausgepragt. Die gemeinsame Entwicklung der Ziele
fithrte zu einer verstirkten Zielbindung (Hinsz 1995, S. 969; Locke 1996, S. 119; Liu
und Walker 1998, S. 216; Haslam et al. 2009, S. 443). Weiterhin wurden innerhalb der
Fallstudien auch Ziele abgefragt, welche sich auf die Zugehorigkeit bezogen. Somit
wurde unbewusst auf die Verbundenheit im Team eingegangen. Eine vollstindige
Partizipation bei der Evaluation der Ziele konnte nicht erreicht werden. Dies konnte
u. a. an einer fehlenden Verdeutlichung der Wichtigkeit der Bewertung liegen, sodass
der Evaluation keine Prioritdt beigemessen wurde. Zudem wurden die Themen in
den zugehorigen monatlichen Meetings besprochen, damit die Moglichkeit bestand,
weitere Feststellungen zu teilen. Es kann geschlussfolgert werden, dass die Bewer-
tung des Erfiillungsgrads der Ziele zu Beginn der Besprechung erfolgen sollte. Eine
weitere Schwierigkeit lag in der Evaluation von Gruppenzielen, die fiir einen Akteur
keine Bedeutung hatte. Nichtsdestotrotz stiarkten die kontinuierliche Verifizierung
und Hinterfragung der gesetzten Ziele die Teilhabe der Akteure am Projekt. Der
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Abbildung 6.3: PDCA-Zyklus des Zielsetzungs- und Verfolgungsprozesses (Schottle

und Tillmann 2018, S. 437)

Prozess fiihrt nicht nur zu einem verbesserten Erwartungsabgleich und Interessen-
angleich, sondern nordet vielmehr das Team ein. Daher sind neben den Projektzielen
wie die Einhaltung des Endtermins und des Budgets insbesondere Teamziele zur Bil-
dung und Stabilisierung der Beziehungen von hoher Relevanz. Insgesamt wirkte sich
der Prozess positiv auf die folgenden Punkte aus (siehe Schéttle und Tillmann (2018,

S. 438)):

Offene Kommunikation

und Probleme anzusprechen

Schnellerer Aufbau von Beziehungen
Aufbau von Vertrauen

Reibungslosere Arbeitsablaufe
Steigerung der Zufriedenheit.

Intensivere Kommunikation zwischen den Akteuren

Besserer Abgleich von Erwartungen und besserer Teamfokus
Moglichkeit, Unzufriedenheit zu kommunizieren, {iber Frustration zu sprechen

Entwicklung eines besseren Verstdndnisses fiir verschiedene Personlichkeiten

Beeinflussung der Arbeitsumgebung und des Miteinander
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6.3.4 Partizipative Entscheidungsfindung

Bereits im Abschnitt 2.7.4 wurde argumentiert, dass die Entscheidungsfindung ein
wesentliches Element fiir die Akzeptanz und Implementierung der Entscheidung ist.
Die Fallstudie UCSF MC weist als einzige Fallstudie einen Prozess zur Entschei-
dungsfindung auf, der eine klar definierte Struktur besitzt und eindeutig zugewiese-
ne Verantwortlichkeiten hat (siche Abschnitt 5.7.5). Aufgrund des implementierten
Prozesses war der Status der Entscheidung transparent, sodass das Projektteam
stets wusste, bis wann die Entscheidung spétestens getroffen wiirde. Ein wesentli-
cher Bestandteil des Entscheidungsfindungsprozesses bestand in der Integration der
Experten und dem Treffen von Entscheidungen auf der untersten Verantwortungs-
ebene. Entsprechend Ballard und Howell (2003, S. 122) und Tillmann (2012, S. 43)
werden dadurch bessere Annahmen getroffen und Unsicherheiten abgebaut. Die an-
deren fiinf Fallstudien weisen einen eher konventionellen Entscheidungsprozess auf.
Dieser beinhaltete zwar die Integration der Hauptakteure und das Einholen des Wis-
sens der Experten, die Gleichstellung der Beteiligten bei der Entscheidungsfindung
war jedoch nicht gegeben. Weiterhin fiihrte die fehlende Struktur dazu, dass nicht
immer die am besten geeigneten Akteure Teil der Entscheidungsfindung waren und
Entscheidungen u.a. anhand von verhandlungstaktischen Ziigen getroffen wurden.
Da die Dokumentation der Entscheidung transparent erfasst (T6; T9; T24B) werden
muss, wurden in einigen Projekten Entscheidungsvorlagen in Form von A3-Berichten
erstellt und dem Bauherrn zur Finalisierung vorgelegt. Diese Art von Entscheidungs-
findungsprozess kann daher als ein hierarchischer Genehmigungsprozess bezeichnet
werden (Schéttle et al. 2018, S. 906).

Weiterhin ist festzustellen, dass keine der Fallstudien eine fundierte Methode zur
Entscheidungsfindung verwendete. Als Methode diente die Gegeniiberstellung von
Vor- und Nachteilen oder die Nutzwertanalyse unter Einbezug der Kosten. Schottle
et al. (2018) zeigten durch einen Vergleich von vier Projekten, zu welchen auch MC
und MH gehorten, auf, dass die Entscheidungsfindungsmethode zur Bewertung der
Alternativen das Ergebnis mafsgeblich beeinflusst (Suhr 1999, S. 17; Schéttle und
Arroyo 2017, S. 05017015-11). Die Abwégung von multikriteriellen Entscheidun-
gen anhand von Vor- und Nachteilen oder eines Scoringsystems, in dem Faktoren
bewertet werden, ist unzureichend (Suhr 1999, S. 108). Es sollte eine fundierte Me-
thode zur Entscheidungsfindung genutzt werden. Daher wird die Anwendung von
Choosing by Advantages (CBA)? empfohlen. Der transparente Vergleich der Alter-
nativen anhand der vorteilhaften Differenz und nicht anhand des Erfiillungsgrades
von Faktoren und die anschliefslende Gegeniiberstellung zu den Kosten (Schottle und
Arroyo 2017, S. 05017015-2) ermdglichen es dem Projektteam die verschiedenen
Perspektiven einer Entscheidung nachvollziehbar zu verstehen (Suhr 1999, S. 29).

3Bakht und El-Diraby (2015) analysierten die letzten 50 Jahre des Journal of Construction Engi-
neering and Management hinsichtlich der Evaluation und Trends zum Thema Entscheidungs-
findung. Dabei ist festzustellen, dass CBA unberiicksichtigt ist. Gleiches gilt fiir die Arbeiten
von Watt (2012), der insgesamt 18 Methoden zur Evaluation von Bieterangeboten identifizierte
und untersuchte, und von Jato-Espino et al. (2014), welche 25 Methoden vorstellen. Erste wis-
senschaftliche Untersuchungen zur Anwendung von CBA fanden durch Grant und Jones (2008),
Nguyen et al. (2009) und Parrish und Tommelein (2009) statt.
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Es entstehen konstruktive Debatten (Arroyo und Long 2018, S. 470), die zu einem
schnelleren Konsens fiihren (Arroyo 2014, S. 56), weniger Frustration wiahrend der
Entscheidungsfindung beinhalten (Arroyo et al. 2016, S. 139 f.) und das Vertrauen
in die Qualitdt der Entscheidungen fordern (Schottle et al. 2018, S. 904). Die Im-
plementierung von CBA unterstiitzt den Paradigmenwechsel von der hierarchischen
Entscheidungsfindung hin zum Treffen von Entscheidungen im Team. Insgesamt ist
aus den Fallstudien abzuleiten, dass der Entscheidungsfindungsprozess entsprechend
den folgenden Punkten gestaltet werden muss:

e Einbeziehung aller notwendigen Experten

e Treffen von Entscheidungen auf der untersten operativen Verantwortungsebene
e Klar definierte Struktur

e Klar festgelegte Verantwortlichkeiten

Klar definiertes Zeitfenster fiir die Entscheidungsfindung
Anwendung von CBA
Ubersichtliche und transparente Dokumentation der Entscheidung

Kommunikation von Entscheidungen auf allen Ebenen.

6.3.5 Funktionsiibergreifende Produktionsplanung

Die Lean-Implementierung wurde von Beginn an bei allen Projekten vom Bauherrn
eingefordert. In allen Fallstudien wurde das LPS mehr oder minder intensiv imple-
mentiert und umgesetzt. Da die Anwendung des LPS nicht ohne die Partizipation
der verschiedenen Akteure funktioniert, belegte der Bauherr das LPS mit einem fi-
nanziellen Anreiz, um die hierfiir notwendige Verhaltensédnderung zu férdern und
die Diffusion zu beschleunigen (vgl. Rogers 2003, S. 236 f.). Dies fiihrte jedoch dazu,
dass das LPS teilweise als Kontrollmechanismus verstanden wurde. Weiterhin ist
anhand der Fallstudien festzustellen, dass der Sinn und Zweck des LPS nicht allen
Akteuren klar waren. Wie aus der Fallstudie MH ersichtlich wird, geht dies stark
mit der Art der Implementierung einher. Es ist nicht ausreichend, das LPS einfach
zu erkldren und dann umzusetzen. Vielmehr ist ein Training zum Erlernen notwen-
dig. Fiir einige der Interviewpartner bestand bis Projektende teilweise Unklarheit
iiber einzelne Elemente des Systems und den daraus resultierenden eigenen Mehr-
wert. Interviewpartner, welche an verschiedenen Projekten beteiligt waren, wiesen
einen hoheren Diffusionsgrad auf. Ebenso gilt dies fiir Akteure, die bereits aus ih-
rer intrinsischen Motivation den Denkansatz der Kollaboration verfolgten (siehe z. B
Fallstudie MC). Zweitens wird deutlich, dass das LPS auch immer an die Bediirf-
nisse des Projektes und der Akteure anzupassen ist (T11; T15). So scheiterte die
Umsetzung im Projekt MH zunéchst, da einfach das Vorgehen aus dem Projekt
CVRB kopiert wurde. Daher ist es elementar, alle Akteure in die Implementierung
und Gestaltung einzubeziehen (T8). Drittens muss eine Vorbereitung durch die Teil-
nehmer stattfinden, um Informationen effektiv auszutauschen und Fragen spezifisch
stellen zu kénnen (T5; T9; T10; T14; T17; T25). Dazu ist es essenziell, dass die
Prioritét entsprechend durch die Fiihrungsebene aller Organisationen gesetzt wird.
Viertens muss die Produktionsplanung zusammen erfolgen. Die Fallstudie MH zeigt,
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dass die isolierte Informationsangabe der einzelnen Gewerke zu Chaos fiihrte. Fiinf-
tens ist es notwendig, dass ein Umfeld geschaffen wird, in dem die Akteure, ohne
auf Selbstschutz zu achten, zwischenmenschliche Risiken eingehen konnen, sodass
s<authentische Kommunikation* (Edmondson 2020, S. 7) entsteht. Zudem wird aus
der Fallstudie MH erkennbar, dass durch das Messen der Zusagen des Bauherrn
dieser als Teil des Teams wahrgenommen wird. Dies ist wiederum grundlegend fiir
das offene Ansprechen von Problemen und Fehlern. Ist Kollaboration nicht gegeben,
wird das LPS immer eine gewisse Intransparenz beinhalten und zum eigenen Vorteil
genutzt werden. Das bedeutet, dass die eigene Sichtweise im Vordergrund steht und
es damit automatisch zu lokalen Optimierungen kommt. Zusammenfassend kann ge-
schlussfolgert werden, dass die Anwendung von Lean-Methoden und -Werkzeugen
konsequent (T3; T6; T14; T15; T19; T22) und unter Beriicksichtigung der Lernpro-
zesse (T3) erfolgen muss. Hierzu kann es vorteilhaft sein, den Prozess durch einen
nicht im Projekt involvierten und damit neutralen Moderator objektiv unterstiitzen
und begleiten zu lassen (T9).

Ein weiterer Baustein zum Erreichen von Kollaboration ist die friihzeitige Kolloka-
tion des gesamten Teams (T18; T24A; T25) mit der Einbindung der ausfithrenden
Akteure, um von Projektbeginn an das Vorgehen und die einzelnen Projektschritte
gemeinsam zu planen (T12; T18; T24A; T24B; T30). In der Halfte der Fallstudien
kam es zur Kollokation des Projektteams einschlieflich des offentlichen Bauherrn
(CVRB, MH, MC). Wéhrend in CVRB erst mit Start der Ausfithrung die Kollo-
kation erfolgte, fand die Kollokation bei MH und MC bereits in der Planungsphase
statt. Die Kollokation wurde von den Interviewpartnern durchweg als positiv und
mafsgeblich fiir den Erfolg beschrieben. Zum einen war die frithe Integration der
Ausfiihrenden in die Planung und zum anderen die Kollokation beider sonst stark
voneinander getrennten Parteien entscheidend. So konnten Planungsentscheidungen
frithzeitig mit der Machbarkeit und dem Bedarf der Baustelle in Einklang gebracht
werden. Es wird deutlich, dass eine Kollokation beim Projekt IRM die Abstim-
mung vereinfacht und die Produktivitat gesteigert hétte. Insbesondere die notwen-
dige Ideengenerierung und -ausarbeitung sowie der Umgang mit der Komplexitat
hatten durch die direkte Kommunikation und effektive Wissensteilung erleichtert
werden konnen. Fiir die Fallstudien RH und ATL kann hingegen aufgrund der Pro-
jekteigenschaften nicht ausgesagt werden, wie stark sich eine Kollokation auf die
Umsetzung ausgewirkt héatte. Es ist aber festzustellen, dass die Kollokation die di-
rekte Kommunikation fordert (T18; T24A). Durch die erweiterte Sichtweise und die
Wissensteilung profitiert die Planung, da Entscheidungen stabiler getroffen werden
kénnen (T12; T24B) und demnach Ideen in einem sehr frithen Stadium vor Ausar-
beitung hinsichtlich ihrer Umsetzung gepriift werden kénnen. Fiihren die Ideen nicht
zu dem gewiinschten Ergebnis, werden diese verworfen. Edmondson (2020, S. 139
ff.) bezeichnet dies als ,intelligentes Scheitern“. Ein entsprechendes Vorgehen wur-
de durch den PMI-Prozess im Projekt MC erfolgreich vorgesehen. Dabei wurde der
Sinn des Prozesses verdeutlicht und die psychologische Sicherheit hergestellt, indem
alle Ideen als wertvoll erachtet wurden und den Priifungsprozess durchliefen. Fiir
die Herstellung der Transparenz und fiir die Férderung der sozialen Interaktion im
Team ist die Kollokation erforderlich.
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6.3.6 Integrative Problem- und Konfliktlosung

Innerhalb der Fallstudien gab es kein definiertes Vorgehen fiir die Losung von Pro-
blemen und Konflikten. Vielmehr wurde dies zumeist auf informellem Weg durch
das direkte Ansprechen von Problemen, die systemiibergreifende Betrachtung und
die gemeinsame gewerkeiibergreifende Erarbeitung von Loésungen erreicht. Das da-
durch entstandene gemeinsame Verstdndnis von Problemen minimierte wiederum
automatisch das negative Konfliktpotenzial. Hierbei ist unter negativem Konflikt-
potenzial der nicht konstruktive Meinungsaustausch zu verstehen, der insbesondere
auch von Emotionen iiberlagert wird und dadurch schnell aufser Kontrolle geraten
kann. Im Gegensatz dazu dienen positive Konflikte dem konstruktiven Meinungsaus-
tausch, indem die Akteure die Debatte als wertvoll erachten. Ohne eine integrative
Problem- und Konfliktlosung kann keine Kollaboration vorliegen. Hierzu muss das
Team Konflikte als positiv verstehen, die durch die Einbindung der Experten gelost
werden. Zudem spielen die Dimension der Beziehung der Akteure zueinander (Zand
1972, S. 238) sowie die psychologische Sicherheit (Edmondson 2020, S. 14; 96 ff.)
eine wesentliche Rolle. Die traditionelle Projektabwicklung fokussiert sich auf die
Transaktion (siche Abschnitt 2.3) und fithrt zu opportunistischem Handeln. Auf-
kommende Probleme werden hierbei einseitig betrachtet, sodass es automatisch zu
negativen Konflikten mit anderen Akteuren kommt, die dann in Eskalation miinden
(siehe Abschnitt 1.2 und 2.3.1). Die Erzielung einer optimale Losung findet, wenn
iiberhaupt, nur verzogert oder gechemmt statt.

In den Fallstudien wurden Probleme und Konflikte weitestgehend integrativ und
nicht immer produktiv geldst. Dies liegt daran, dass die psychologische Sicherheit
und die erforderliche Disziplin zur Einhaltung dieser nicht immer gegeben waren
und dass kein klar definierter Prozess zur Losung existierte. Hinzu kommt, dass alle
Projekte sich in der Phase des Wandels befanden. Viele Konflikte entstanden aus Un-
sicherheit, resultierend aus den Projektherausforderungen, der Neuheit des Abwick-
lungssystems und der Unerfahrenheit mit den Lean-Methoden und -Werkzeugen.
Demnach traten Konflikte insbesondere dann auf, wenn das gemeinsame Verstand-
nis fehlte und Erwartungen nicht abgestimmt waren. ,|T|he biggest problems are
[caused by]| a failure to understand what’s required, which means that there wasn’t
a meeting of the minds* (T32). Dennoch bewerten die Interviewpartner, dass im
Vergleich zu traditionell abgewickelten Projekten weniger negative Konflikte aufge-
treten sein und diese meist auf der untersten Verantwortungsebene (Entstehungsort)
gelost werden konnten.

6.3.7 Finanzielle Anreize

Tabelle 6.4 gibt einen Uberblick iiber die in den Fallstudien eingesetzten vertrag-
lichen Anreize in Anlehnung an Abschnitt 2.7.2. Hierbei ist anzumerken, dass die
Unterscheidung zwischen Termin- und Leistungsanreiz nicht immer eindeutig ist
aufgrund der Kopplung an das Produktionssystem. Anhand der Tabelle 6.4 ist fest-
zustellen, dass alle Anreize auf einer quantitativen Messgrofe basierten. Auch wenn
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durchaus argumentiert werden kann, dass Anreize wie AEZ oder PTMR eine Leis-
tung abbilden, so erfolgt die Messung ohne eine exakte qualitative Leistungspriifung.
Insgesamt ist die Einteilung nicht immer eindeutig?, da Anreize existieren, welche
eine Kombination darstellen. Die Bindung von finanziellen Anreizen an die LPS-
Kennzahlen sollte insbesondere eine Beteiligung der NU gewéhrleisten. Die Verkniip-
fung eines finanziellen Anreizes mit dem AEZ-Wert muss jedoch als problematisch
bewertet werden, da die Gefahr der Manipulation entsteht. Es ergeben sich zwei
Szenarien, die auch in den Projekten auftraten. Die Beteiligten geben Zusagen, die
sie sicher einhalten konnen, ohne sich herauszufordern, oder die Zusagen weisen ei-
ne geringe Granularitéit auf, sodass keine eindeutige Messung vorgenommen werden
kann. Es ist daher festzustellen, dass, der AEZ-Wert mit einem weiteren Indikator
wie z.B. der Meilensteinverfolgung verkniipft werden muss, um der Manipulation
entgegenzuwirken. Hierbei ist zu beachten, dass Kriterien zur Erfiillung eines Mei-
lensteins gemeinschaftlich definiert werden miissen, um unterschiedliche Ansichten
und Fehlinterpretationen zu vermeiden. Weiterhin ist zu bertiicksichtigen, dass durch
die frithe Vertragsbindung und den damit verbundenen frithen Planungsstand noch
nicht alle Meilensteine insbesondere fiir die Ausfiihrung fixiert werden kénnen. Das
miisste sukzessiv nachgezogen werden. In jedem Fall muss die Kopplung eines finan-
ziellen Anreizes an Kennzahlen gut durchdacht werden, damit dieser nicht zweck-
entfremdet wirkt und keine Frustration bei den Akteuren auslost (Righy und Ryan
2018, S. 143). Bei der Ausgestaltung muss immer das Projektziel im Fokus stehen.
Letztlich ist die Kollaboration selbst nur ein Mittel zur Erreichung der Ziele (Cox
und Thompson 1997, S. 129).

Tabelle 6.4: Eingesetzte vertragliche Anreize

Anreiz Komponenten
- Meilenstein
Terminanreiz - AEZ-Wert bezogen auf eine definierte Periode
- @ LPM-Wert bezogen auf eine definierte Periode (AEZ, PTMR, PTA)
Leistungsanreiz - Kosteneinsparung durch Energieeffizienz
Kostenanreiz - Einhaltung eines festgelegten Kostenbereiches

Arbeitssicherheit - Verletzungs- und Krankheitsstand

Obwohl bewusst finanzielle Anreize in den Projekten gesetzt wurden, um damit die
Akteure zur Kollaboration zu motivieren, hatte dies keine wesentliche Bedeutung
fiir die operative Mitwirkung. Dies kénnte an der fehlenden bzw. unklaren personli-
chen Partizipation sowie an der teilweise fehlenden Kenntnis iiber die Existenz der
finanziellen Anreize liegen. Es ist jedoch fraglich, ob die personliche Partizipation
und die Kenntnis iiber das Programm einen wesentlichen Einfluss auf das Verhal-
ten der Akteure gehabt hétten, da die Interviewpartner generell angaben, dass die

4Das Vertragsvokabular stimmt nicht mit der Definition aus der Literatur iiberein. So wird in
den Vertrégen beispielsweise bei der Erreichung eines Meilensteines von einem Leistungsanreiz
gesprochen. Entsprechend Herten und Peeters (1986, S. 35) und Kerkhove und Vanhoucke (2016,
S. 97 f.) sind diese jedoch Terminanreize.
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Existenz finanzieller Anreize nicht automatisch die Kollaboration férdere. Vielmehr
wird in den Interviews betont, dass finanzielle Anreize im operativen Bereich zu ei-
ner Storgrofe wiirden, wenn mit der Distribution innerhalb einer Organisation oder
innerhalb des Projektteams unterschiedlich umgegangen wird. Dies deckt sich mit
den Erkenntnissen von Garbers und Konradt (2014, S. 119 f.), dass empfundene
Verteilungsungerechtigkeit die Intention des Anreizes minimiert. Zudem wurde die
Anreizwirkung durch die Aufgabenkomplexitét, die hohe Anzahl der Akteure (Gar-
bers und Konradt 2014, S. 119 f.), die enge Kopplung des Anreizes an Zielvorgaben
(Fall und Roussel 2013, S. 210 f.) sowie den Zeithorizont zwischen Erreichen und
Ausschiittung minimiert. Wie im Abschnitt 2.6.5 festgestellt, ist weiterhin die In-
tention des finanziellen Anreizes entscheidend. So kénnen finanzielle Anreize dann
die intrinsische Motivation zur Kollaboration stirken, wenn sie als Zeichen der An-
erkennung wahrgenommen werden. Wie diese jedoch wiahrend der Projektdurchfiih-
rung wahrgenommen wurden, kann nicht validiert werden, da hierzu die Teilnehmer
klar aufgeklart sein miissen. Das Projekt MC zeigt jedoch auf, dass es sinnvoll sein
kann, die Ausschiittung an eine vom Team ausgewéhlte gemeinniitzige Organisation
zu spenden und somit extrinsisch die Motivation zu unterstiitzen. Aufgrund dessen,
dass die finanziellen Anreize nicht isoliert betrachtet werden konnen, ist dariiber hin-
aus eine exakte Feststellung der Wirkung nicht moglich. Was ausgesagt werden kann,
ist, dass den vertraglichen Anreizen héufig eine viel zu grofse Bedeutung beigemessen
wird, wiahrend die Voraussetzungen fiir die Herstellung der Zusammenarbeit nicht
betrachtet werden. Hingegen kann argumentiert werden, dass auf der strategischen
Ebene der Organisation die finanziellen Anreize positiv fiir die Systemdurchsetzung
und das Angleichen der Interessen waren. Insbesondere kann dies zum Vorteil wer-
den, um die internen Unterstiitzungsprozesse der Organisationen auf das Projekt
zu richten und dadurch Verbundeffekte zu erzielen. Ergédnzt werden muss an dieser
Stelle aber, dass die vertragliche Teilung des Differenzbetrages aus Projektbudget
und Kosten in jedem Fall einen Beitrag leistet, um die Organisationen strategisch zu-
sammenzufiihren. Langfristig sind finanzielle Anreize basierend auf den vorgestellten
Kennzahlen unnétig, wenn die kollaborative Projektabwicklung eine hohe Akzeptanz
geniefst und von den Beteiligten als hilfreicher Prozessbestandteil angesehen wird.
Als Anreiz im weiteren Sinne auf strategischer Ebene werden zudem ein beschleu-
nigter Zahlungsvorgang (siehe Fallstudie MC Abschnitt 5.7.8) sowie die piinktliche
Zahlung selbst (T8) benannt, da insbesondere bei Grofprojekten die finanziellen
Vorleistungen bei einzelnen Organisationen problematisch sind. Hier muss zudem
beriicksichtigt werden, dass die Kenntnisse um eine verzogerte Zahlungsmoral in
Zeiten des Baubooms schnell den Bieterkreis einschrianken kénnen.

6.3.8 Zusammenfassung

Die analysierten Fallstudien weisen dhnliche Attribute auf, wie z. B. gleicher o6ffent-
licher Bauherr, Implementierung von Lean-Methoden und -Werkzeugen, Vernetzung
von Planung und Ausfiihrung, Nutzung eines multikriteriellen Vergabeprozesses, un-
terscheiden sich jedoch in ihrer Auspriagung. Teilweise wurden Prozesse gemein-
schaftlich aufgebaut, teilweise vorgegeben und héaufig nicht formalisiert. Dadurch
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kam es zu Unklarheiten und Informationsasymmetrien zwischen den Akteuren so-
wie zu einem unterschiedlichen Intensitatsgrad bei der Anwendung von Methoden.
Zum einen beruht dies auf dem Kenntnisstand und der Einbeziehung der Akteu-
re und zum anderen auf der konsequenten Durchsetzung und Anwendung neuer
Methoden. Der Wille und der Versuch, Akteure zu integrieren, waren zwar vorhan-
den, dies scheiterte aber beispielsweise an der fehlenden strukturierten Umsetzung.
Dies lasst sich u. a. auf einen Mangel an Ressourcen, das hohe Maf an Neuerungen
bei gleichzeitigem Termindruck und eine mogliche Uberforderung zuriickfiihren, die
mit einem Wandel des Projektsystems einhergehen. Im Wesentlichen stand nicht
das Fluss-Prinzip, sondern die Ressourceneffizienz im Vordergrund. Weiterhin kam
es zu Wertschopfungsverlusten aufgrund der fehlenden Befédhigung, Entscheidungen
selbststandig zu treffen, und einer teilweise fehlenden Fehlerkultur. Die Generalun-
ternehmen versuchten auf der einen Seite, die Kollaboration zu férdern, hatten aber
selbst noch nicht den Wandel geschafft und fielen dadurch immer wieder in kon-
trollierende Verhaltensweisen zuriick. Dies zeigt, dass an dem Mindset zu arbeiten
ist, damit eine vertrauensvolle Projektkultur entsteht und die Verbundenheit ge-
starkt wird. Die Teamentwicklung muss daher Teil der Abwicklungsstrategie sein.
Insgesamt ist daher festzustellen, dass die Projekte zwischen Kooperation und Kol-
laboration liegen. Da die Kollaboration per Definition ein Ideal ist, wird dies ent-
sprechend der Lean-Philosophie nie vollstdndig erreicht werden. Bedeutender sind
hier das Streben nach dem Ideal und die dadurch ausgeloste kontinuierliche Ver-
besserung. Die Fallstudien zeigen jedoch klar auf, dass bestimmte Voraussetzungen
erfiillt sein miissen, damit Kollaboration entstehen kann (siche Abbildung 7.5). Der
Sinn und Zweck der kollaborativen Projektabwicklung wurden von den Akteuren er-
kannt. Es fehlten jedoch héufig die Strategie zur Zusammenfithrung der Akteure und
das entsprechende Vorgehen der einzelnen Organisationen. Dadurch kam es zu Span-
nungen, die durch den Fertigstellungstermindruck verstarkt wurden. Es muss eine
Fokussierung auf dem ,,Wie* liegen. Wie sind das Vergabesystem, die Vertragsgestal-
tung, die Arbeitsgestaltung, das Arbeitsklima und die Projektkultur zu gestalten,
damit die unterschiedlichen Mitglieder eines Projektteams iiberhaupt in Richtung
Kollaboration streben koénnen?

6.4 Motivation der Interviewpartner

Kollaboration erfordert autonome Motivation. In den Fallstudien wurde daher auch
nach der eigenen Motivation gefragt. Dabei benennen die Interviewpartner entspre-
chend Abschnitt 2.5.1 fast ausschliefflich intrinsische Motivationsfaktoren:

e Lieferung eines guten Produktes/einer guten Leistung

Zufriedenstellung des Kunden

Projektimage/Begeisterung fiir das Projekt/Zweck des Bauvorhabens

Leistung eines wichtigen Beitrages

Projektrealisierung und -fortschritt

Arbeitsumgebung /Kollokation
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Produktives Arbeiten

Entwicklung einer Idee

Projektkomplexitét

Spezifische Projektherausforderungen

Losen von Problemen

Das Team selbst

Fahigkeit, Prozesse zu gestalten und zu verdndern

Sozialer Druck durch Zusagen

Anerkennung fiir Mitwirkung

Reputation, Referenz und Empfehlung durch den Bauherrn

Fortbestand der Firma.

Die geringe Auswirkung von finanziellen Anreizen auf der operativen Ebene war dem
offentlichen Bauherrn bewusst: ,,|Plersonally I think that monetary incentives are less
effective then non-monetary incentives |...|. People are motivated by other factors
then money for the most part* (T21). Die Motivation der Projektbeteiligten liegt in
der Aufgabe selbst (Freude und Interesse), den Herausforderungen, der Leistungsum-
setzung und dem Arbeitsumfeld. Es wird die Wichtigkeit von zwischenmenschlichen
Beziehungen, sozialen Interaktionen, Selbstverwirklichung, des Teamklimas und des
Einbringens in das Projekt deutlich. Die Verbundenheit (T12; T19; T24B; T24A;
T28; T30) und eine autonomieférdernde Arbeitsumgebung motivieren demnach die
Interviewpartner. So tragen regelméfig durchgefiihrte soziale Events wie die Unter-
stiitzung einer gemeinniitzigen Organisation, das Feiern von gemeinsamen Teilzie-
len oder einfach gemeinsame Essen wesentlich zur Teambildung bei (T24B; T24A).
Ubereinstimmend mit der SBT liefert die soziale und gesellschaftliche Wichtigkeit
eines Projektes einen wesentlichen Beitrag zur intrinsischen Motivation. Zugleich
steigert die Verbindung der eigenen Arbeit mit positiven Emotionen die Kollabora-
tionsbereitschaft (vgl. Diener et al. 2020, S. 460 f.). Deutlich wird die emotionale
Verbindung zu einem Projekt insbesondere in den Fallstudien IRM und MC. Das
Bewusstsein, dass die eigene Arbeit einen Beitrag fiir die Erforschung und Heilung
von Krankheiten leistet, motivierte die Teams. Zugleich wird durch die Anerkennung
der Leistung extrinsisch die intrinsische Motivation der Akteure gesteigert.
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7 Perspektivenwandel

Nachdem im Kapitel 6 die Projekte iibergreifend betrachtet wurden, wird nun auf das
Mindset, welches 6ffentliche Bauherren fiir die Transformation bendtigen, sowie auf
die Projektkultur und die Teamentwicklung eingegangen, um schliefslich die Voraus-
setzung fiir das Entstehen von Kollaboration zu definieren. Aus den Erkenntnissen
werden dann Handlungsempfehlungen fiir 6ffentliche Bauprojekte abgeleitet.

7.1 Offentlicher Bauherr als Innovator

Koskela und Vrijhoef (2001, S. 281) identifizieren drei Griinde fiir die Diffusions-
problematik im Bausektor. So hemmen zum einen die Fragmentierung und die Va-
riabilitdt die Innovationen, zum anderen verhindert die Kurzsichtigkeit des Mana-
gements Innovationen (Koskela und Vrijhoef 2001, S. 202). Eine wesentliche Be-
eintrachtigung entsteht durch interne Prozesse und Problematiken selbst (Koskela
und Vrijhoef 2001, S. 204). Der Wandel in Richtung kollaborative Projektabwick-
lung im offentlichen Sektor erfolgt mafsgeblich durch den o6ffentlichen Bauherrn. Die
Entscheidung zur Kollaboration ist wiederum abhéngig vom Wissen des Bauherrn
um die notwendigen Projektstrukturen und ihre Wirkungen. Wie die Fallstudien
zeigen, existierten Fiihrungskrifte in beiden Bereichen UCSF CP und UCSF MC,
welche die Kollaboration und die Umsetzung von Lean-Prinzipien, -Methoden und
-Werkzeugen einforderten. Dabei mussten auch Prozesse innerhalb der Universitét
angepasst werden (T33; T34). Es ist ein Fehler zu glauben, dass Projekte kollabora-
tiv und Lean abgewickelt werden konnen, wenn innerhalb der Bauherrenorganisation
die Prozesse nicht auf die eigentliche Wertschépfung ausgerichtet sind und Profit-
center existieren. Hier muss eine Verzahnung zum Wohle des Projektes stattfinden,
da sonst automatisch Konflikte durch das lokale Agieren entstehen. Innerhalb der ei-
genen CP-Organisation existierten zundchst Skepsis und Widerstande beziiglich der
Transformation. Mit den ersten Projekterfolgen verringerten sich die Widerstéande
und es setzte ein verstarktes Interesse ein, interne Prozesse zu dndern und anzupas-
sen (T33; T34). Der Diffusionsgrad erhohte sich schrittweise. Bezogen auf gesetzliche
Gegebenheiten war die Lean-Implementierung unproblematisch. Hingegen stellte die
Anderung des Vergabesystems eine Herausforderung dar. Wihrend in der Neben-
studie UCSF MC noch innerhalb der existierenden Vergabestruktur agiert wurde,
hatte UCSF CP bereits die Chance, neue Wege zu gehen. Die Umsetzung der ge-
setzlichen Anderung erfolgte zunichst anhand eines Pilotprojektes und miindete in
einem Rollout. Die erfolgreiche Durchfiihrung sowie die Erweiterung des Programms
weckte das Interesse bei weiteren UC-Standorten sowie anderer Universitdten und
offentlichen Einrichtungen (siehe Abbildung 7.1).
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Fihrunas- Innovations- Anderung des UCSE UCSF uc
erson U%SF » treibende » gesetzlichen » S Projekt- Projekt-
P Gruppe Rahmens proj Rollout Rollout

Wandel innerhalb von UCSF CP
(Anpassung der Prozess zu Projektunterstiitzung)

Wandel innerhalb von UC

Abbildung 7.1: UCSF-Multiplikation der kollaborativen Projektabwicklung

Da die Art der Projektabwicklung fiir die Mehrzahl der Akteure neu war, musste der
Wandel eingeleitet werden. Anhand des Modells nach Larson (2003, S. 28 ff.) lasst
sich der UCSF-Wandel wie in Abbildung 7.2 erkldren. Die Diffusion innerhalb der
Projekte ist dabei abhéngig von der Projektzeit und Akzeptanz (Katz et al. 1963,
S. 240 ff.), dem Multiplizieren der Neuerungen und dem dazugehorigen Wandel in
Projektsequenzen. Im Vergleich zum Projekt MH ist der Diffusionsgrad bezogen auf
die Kollaboration im Projekt MC beispielsweise hoher, da die Akteure {iber einen
langeren Zeitraum zusammenarbeiteten und Prozesse von Beginn an gemeinsam
entwickelt und gestaltet wurden. Es wurde sich stark mit der Art und Weise der
Projektdurchfiihrung befasst und dies in formalen Regeln der Zusammenarbeit fest-
gehalten. In allen Fallstudien zeigt sich, dass die Einbinden von Experten fiir die
Implementierung und Durchsetzung essenziell war. Weiterhin war das Verhalten der
Fithrungskréafte des 6ffentlichen Bauherrn mafigebend fiir den Erfolg des Wandels im

UCSF kollaborative Projektabwicklung

« Durch Fuhrungskrafte UCSF auf die Projekte libertragen
Vision » Durch einzelne Projektbeteiligte
< Einige Teams entwickelten eine gemeinsame Projektvision

« Nicht immer im Projektteam vorhanden, Aufbau notwendig
« Einzelpersonen mit Erfahrungswerten
« Einbeziehung von Experten

Fahigkeiten/
Kenntnisse

« Implementierung finanzieller Anreize
Anreize « Indirekt durch das entstehende Projekt- und Arbeitsumfeld
< Indirekt durch die Vergabe

« Nicht immer gegeben durch zeitliche und menschliche Restriktionen
Ressourcen » Beschrankte die Flusseffizienz
» Ausgleich haufig durch Motivation einzelner Personen

» Klar vorhanden
Aktionsplan » Eingefordert durch UCSF
« Unterstitzt durch die Implementierung des LPS

Abbildung 7.2: UCSF-Transformation zu einer kollaborativen Projektabwicklung
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operativen Bereich (siehe Abschnitt 4.2). Folgende Aussagen der Interviewpartner
zeigen die positive Wahrnehmung vom Bauherrn UCSF:

o I've worked with a lot of clients who are not that open-minded [...] They are
very sort of [...] this is the way we ve always done it. Hard-bid jobs and that’s
a tough way; I always say, that’s a tough way to make a living” (T30).

o UCSF is different, [...] very intelligent client, and they know who’s driving
the work (T6).

o ,The owner was always thinking of how to make the process more efficient. [...]
as big as they are, and as significant as they are, they have the most minimal
bureaucracy I've ever seen® (T16).

o ,The owner is a divergent thinker who made things happen® (T23).

e . [The owner| really being a visionary, and pushing public contracting to places
it’s never been in California before (T32).

Beide Fiihrungskréfte setzten auf Vertrauen gegeniiber den Projektteams und befiir-
worteten das Treffen von Entscheidungen auf der untersten Ebene. Sie selbst wollten
nur dann in den Entscheidungsprozess eingebunden werden, wenn das Team! nicht
in der Lage war, eine Entscheidung zu treffen. Dies erhchte den Autonomiegrad,
fiihrte zu einer authentischen Kommunikation und der Integration des Bauherrn als
Teil des Projektteams. Weber und Murnighan (2008, S. 1350) wiesen in ihrer Studie
nach, dass die konsistente Handlung eines Individuums innerhalb einer Gruppe ein
klares Signal aussendet, welches die Wahrnehmung und den Standard der anderen
Gruppenmitglieder beeinflussen kénne. Das kollaborative Verhalten des 6ffentlichen
Bauherrn ist daher in der Projektabwicklung essenziell. Entsprechend der Rezipro-
zitét (siehe Abschnitt 2.5.4) héngt die positive oder negative Wahrnehmung einer
Handlung von der ,Konsequenz und dem Grad der Fairness der zugrundeliegenden
Absicht ab“ (Fehr und Falk 2002, S. 689). In der Abwicklung muss der o6ffentliche
Bauherr daher Teil des Projektteams sein und die offene Fehlerkultur férdern (siehe
Kostenproblematik IRM). Dadurch wird ein klares Signal an das Projektteam gesen-
det und gleichzeitig Vertrauen geschaffen. Der Bauherr ist demnach ein wesentlicher
Teil der Verinderung, ohne dessen aktive Integration eine Diffusion in dem Sinne
nicht moglich ist. ,Leadership is needed to realize a fundamental shift of philosophy,
with the goal of improving every activity in the organization* (Koskela 1992, S. 27).
UCSF als offentlicher Bauherr hat eine starke Reziprozitéit und ist demnach in der
Lage, entsprechende Normen zur Kollaboration durchzusetzen (vgl. Fehr und Géch-
ter 2000b, S. 160; Fehr et al. 2002, S. 21). Beide Fiihrungskrifte hatten den Mut,
ihre Komfortzone zu verlassen und etwas zu bewegen. Folgendes Zitat zeigt
dies auf: I had done DB in Japan a lot and I liked it, but I didn’t know, I didn’t
understand that Americans could do a good job with design build as well* (T21).
Offentliche Bauherrn miissen ihre Rolle als Treiber eines Wandels verstehen und
konnen nicht einfach darauf warten, dass der private Sektor dies fiir sie {ibernimmt.
Die privaten Unternehmen werden in einem o6ffentlichen Projekt immer anhand der
Rahmenbedingungen agieren, die vom offentlichen Bauherrn gesetzt werden. Ein
Umdenken und Reflektieren der eigenen Position in der Bauindustrie ist absolut

1Zum Team gehort auch das Projektpersonal des 6ffentlichen Bauherrn.
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notwendig. Hinzu kommt die Einstellung der Fiihrungskréfte selbst. Dies beginnt
damit, dass ein fairer Umgang mit allen Beteiligten stattfindet. ,I believe in paying
fair value for what we get (T21). Entsprechend Rogers (2003, S. 281) gehért UCSF
somit beziiglich der Anderung des Projektabwicklungssystems zu den Innovatoren
im Bausektor. Mit der Anderung des Vergabverfahrens verankerte UCSF das Thema,
Lean, um sicherzustellen, dass Bieter ein entsprechendes Mindset haben. Hier zédhlt
UCSF zu den frithen Anwendern, was die Bauherrenschaft insgesamt betrifft und
gleichzeitig zu den Innovatoren bei reiner Betrachtung des offentlichen Bausektors.
Vorteilhaft fiir die Diffusion innerhalb von UCSF und spéater UC war das existieren-
de Netzwerk und damit die Wissensnutzung von Experten, die bereits im privaten
Sektor versuchten, Projekte kollaborativ und unter Verwendung der Lean-Prinzipien
abzuwickeln.

Lean
Vergabesystem | Implementierung

Innovatoren Friihe Anwender Friihe Mehrheit Spate Mehrheit Nachziigler
2,5% 13,5% 34% 34% 16%

Abbildung 7.3: Innovationsgrad UCSF basierend auf Rogers (2003, S. 281)

7.2 Lernende Projektkultur

Wie Love und Smith (2016) feststellen, versucht die Bauindustrie das aktuelle Sys-
tem zu verbessern, hinterfragt hierbei jedoch nicht ,Annahmen, Werte und Uberzeu-
gungen hinsichtlich der Struktur, Systeme und Prozesse |...], mit denen die Projekte
umgesetzt werden (S. 04016058-1). Das hat fatale Folgen. Da in der traditionellen
Projektabwicklung das Scheitern inakzeptabel ist, werden Fehler verschwiegen und
Probleme nicht offen diskutiert (vgl. Edmondson 2020, S. 152 ff.). Wie in Abschnitt
2.2 erlautert, basiert Kollaboration auf dem uneingeschréankten Zusammenschluss
von Organisationen. Voraussetzung fiir die Kollaboration ist demnach eine lernende
Projektkultur. Dies zeigt auch die enge Verzahnung zwischen Lean und Kollabora-
tion und warum Lean zur Kollaboration gehort. Beide basieren auf dem Grundsatz
der kontinuierlichen Verbesserung. Die Implementierung von Lean in einer traditio-
nellen Abwicklung ist stark begrenzt, da Informationen und Wissen aufgrund der
Ausnutzung zum eigenen Vorteil nicht offen geteilt werden. Kasl et al. (1997, S.
241) spricht in diesem Zusammenhang vom fragmentierten Lernen. Fiir das Herstel-
len von Kollaboration muss jedoch das synergetische Lernen stattfinden, bei dem
explizit mit unterschiedlichen Ansichten und Differenzen offen gearbeitet wird (Kasl

190



7.2 Lernende Projektkultur

et al. 1997, S. 242). Es bedarf also einer Umgebung, in welcher Ideen ,neu definiert
und neu gestaltet [werden|“ (Clegg et al. 2004, S. 32), in der eine Akzeptanz besteht,
dass Fehler passieren und diese als Erfahrung anerkannt werden (Edmondson 2020,
S. 58; 62; Love und Smith 2016, S. 04016058-1, 4; Tommelein 2018, S. 07017001-1).
Dadurch wird eine Kultur geschaffen, in der Fehler berichtet und zum Lernen ge-
nutzt werden (Edmondson 2020, S. 33; Hirak et al. 2012, S. 113). Das Lernverhalten
des Teams ist dabei hochgradig von den Beziehungen untereinander abhéngig (vgl.
Carmeli et al. 2009, S. 92) sowie von dem Vorhandensein eines wachstumsorientier-
ten Mindsets (vgl. Dweck 2017, S. 262 f.). Sperren sich Akteure gegen die kritische
Auseinandersetzung mit den Prozessen und Fehlern, wird das Team im Status quo
verharren. Dadurch bleiben die verschiedenen Perspektiven unberiicksichtigt und die
Innovationskraft des Teams ist eingeschrankt. Das folgende Zitat von Edmondson
(2020, S. 62 f.) verdeutlicht dies: ,|D]ie Kombination aus dieser |Top-down|-Kultur
mit dem Glauben, dass eine brillante Strategie, die in der Vergangenheit formuliert
wurde, unbegrenzt in der Zukunft giiltig ist, wird zu einem sicheren Rezept des
Scheiterns. [...] Das Lernen in Organisationen |...| erfordert, dass man aktiv nach
abweichenden Meinungen sucht, welche die Annahmen hinterfragen, die der gegen-
wartigen Strategie zugrunde liegen.”

Der Wandel zu einer lernenden Projektkultur ist abhéngig von den vorherrschen-
den Werten und Normen. Ein vertrauensvolles Teamklima beruht auf Transparenz,
einer offenen Fehlerkultur, Anerkennung, Wertschéitzung und Respekt. Um dies zu
erreichen, muss zum einen die psychologische Sicherheit hergestellt werden und zum
anderen miissen Ziele gemeinsam definiert werden. Der Fokus liegt hierbei auf der
Teamentwicklung (siehe Abschnitt 6.3.3). Insbesondere in Grofiprojekten, komple-
xen Projekten oder komplexen Grofiprojekten muss eine Kultur geschaffen werden,
die angstfrei ist, da das Projektrisiko und die Unsicherheit um ein Vielfaches héher
ist. Weiterhin weisen Studien darauf hin, dass psychologische Sicherheit in Kombi-
nation mit einem einbeziehenden Fiihrungsstil zu einem hoheren Teamengagement
fithre (Nembhard und Edmondson 2006, S. 354; Edmondson und Nembhard 2009,
S. 131; Hirak et al. 2012, S. 112 f.; Gardner et al. 2012, S. 1061; Randel et al.
2016, S. 227 f.). Dies zeigte sich insbesondere in der Fallstudie MC. Der Umgang
mit unterschiedlichen Meinungen und produktiven Konflikten ist vor allem in ne-
gativen Stresssituationen und bei im Wandel befindlichen Teams fragil, da leicht in
alte Verhaltensmuster zuriickgefallen wird. Daher bedarf es zum einen Training, um
Bewusstsein fiir das Mindset zu schaffen, und zum anderen einer Kommunikation,
in der respektloses Verhalten direkt angesprochen wird. Weiterhin miissen die unter-
schiedlichen Lerngeschwindigkeiten der Teammitglieder, die Existenz von Lernstufen
(Dreyfus 1980, S. 15), die Arbeitsprinzipien des Teams (Kasl et al. 1997, S. 230) so-
wie Stimmungen im Team berticksichtigt werden (Flores 2016, S. 51 ff.). Bleiben
diese unberiicksichtigt, wird eine unproduktive Stimmung (Frustration, Verwirrung,
Resignation etc.) entstehen (Flores 2016, S. 25, 66, 131); die Akteure sind demoti-
viert und nehmen Verbesserungsvorschlage nicht an, da die Emotionen zu sehr im
Vordergrund stehen. Zudem muss ein einheitliches Vokabular zum Austausch von
Informationen und Perspektiven geschaffen werden, um Missverstdndnissen vorzu-
beugen und den Ideenaustausch zu verbessern (Flores 2013, S. 25, 120).
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7.3 Teamentwicklung

Das Ziel einer Kollaboration ist die Herstellung einer Wertegemeinschaft aus ver-
schiedenen Akteuren einschliefslich ihrer Organisationen, sodass das Verhalten und
Handeln der Akteure auf das Projekt und nicht auf die einzelnen Organisationen
ausgerichtet ist. Aus den bisherigen Kapiteln wird ersichtlich, dass das kollaborative
Verhalten der Akteure mafgeblich durch die vorhandenen Projekt- und Organisati-
onsstrukturen reguliert wird. Hinzu kommen Faktoren wie die Ziele des Bauherrn,
Projektmerkmale und externe Randbedingungen (Luu et al. 2003, S. 213). Aus den
Interviews wird deutlich, dass zu Beginn des Projektes mehr Zeit fiir die Team-
bildung aufgewendet werden muss (T9; T15), um ein gemeinsames Verstandnis fiir
das Vorhaben zu schaffen (T9; T24A). Ausgangspunkt der Teamentwicklung bil-
det die Schaffung des Bewusstseins der Abhéngigkeit voneinander und der damit
notwendigen Interaktion (siehe Kapitel 2.2). Generell ergeben sich drei Phasen der
Kollaboration: (1) Strategischer Zusammenschluss der Organisationen zur Initiie-
rung der Kollaboration, (2) Teamentwicklung zur Initiierung der Kollaboration und
(3) Forderung und Stdarkung der Kollaboration. Phase (1) bildet die Grundlage,
da die Partnerauswahl und der Zusammenschluss den Aufbau eines entsprechenden
Umfeldes definieren. Die Phasen (2) und (3) lassen sich den von Wheelan (1996,
S. 14 ff.) definierten Stufen zuordnen (siehe Abschnitt 2.2.2). Aufgrund der pro-
jektbedingten Fluktuation, dem Hinzukommen und dem Ausscheiden von Firmen
und Teammitgliedern kommt es zu Iterationen zwischen den Phasen. Die Basis bil-
det hierbei stets die SBT mit den Grundbediirfnissen Autonomie, Kompetenz und
Verbundenheit (siche Abschnitt 2.5.5), wobei zum einen die Ebene der einzelnen
Organisationen und zum anderen die Projektorganisation betrachtet werden muss.
Die einzelnen Projektakteure agieren hierbei innerhalb des definierten Settings aus
Unternehmensorganisation und Projektorganisation. Die Entwicklung des Teams ist
daher entscheidend fiir die Kollaboration. Ist die Beziechung zwischen den Akteuren
stabil, muss an der Verbesserung der Beziehungen gearbeitet werden (siche Abbil-
dung 7.4), denn neben der Klarung der Erwartungen und der Einigung, ein klar
definiertes Ziel zu erreichen (Schéttle et al. 2014, S. 1278; Schéttle und Tillmann
2018, S. 438 f.), besteht ein wesentlicher Anteil in der kontinuierlichen Wissenstei-
lung. Flores (2013, S. 76 f.) argumentiert hierzu, dass ein Team erst dann ein Team
ist, wenn es Konversationen fiihrt, denn erst durch Kommunikation und Diskussion
konnen neue Perspektiven erlangt werden (Flores 2013, S. 25). In Abhéngigkeit des
Status quo bedarf es daher entsprechend der Phase unterschiedlicher struktureller
und kultureller Voraussetzungen zur Foérderung der Kollaboration.

Y~ N\

Initiierung & Orientierung )) Stabilisierung )) Verbesserung
| J L J
Y Y

Inklusion, Kampf, Arbeitsphase
Vertrauens- & Strukturaufbau

Strukturelle & kulturelle )
Voraussetzungen

Abbildung 7.4: Auswirkung von strukturellen und kulturellen Voraussetzungen auf
die Teamentwicklung
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7.4 Strukturelle und kulturelle Voraussetzungen

Aus den vorangegangenen Abschnitten ist zu schlussfolgern, dass strukturelle und
kulturelle Voraussetzungen geschaffen werden miissen, damit Kollaboration entsteht
und bestehen bleibt. Wie in Abbildung 7.5 dargestellt, werden die Voraussetzun-
gen sukzessiv zum Projektstart entsprechend der Kollaborationsphase geschaffen.
Die strukturellen Voraussetzungen untergliedern sich hierbei in die vier Komponen-
ten: Vergabeverfahren, Vertragssystem, Arbeitsumgebung und Arbeitsgestaltung.
Die kulturellen Voraussetzungen lassen sich in die Komponenten Projektkultur und
Teamklima einteilen. Da es sich um ein System handelt, sind die Komponenten in
Abhéngigkeit voneinander zu betrachten.

I:r 1
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multikriterieller Prozess

Fundierte
Bewertungsmethode

Faires
Vergabeverfahren

i Partizipati Ir ive Problem-
FEEIEE Finanzielle Anreize | d | |r i | und Konfliktiésung
Vertragssystem | |
Funktionstibergreifend
Produktionsplanung
Kollokation
(Big Room-Konzept)
LPS | | BIM

: Produktive
Soziale Events Arbeitsumgebung
Ressourcenverflig-
barkeit/ -bereitstellung

Gruppenstandard
Kollaboration
Gemeinsam entwickelte| Respekt &
Werte & Normen Anerkennung

Lernende Vertrauensvolles
Projektkultur Teamklima

s Psychologische
Gi koh: Sichorn
r(?\%f-?;:fuﬁf:‘l)on Sicherheit

Transparenz &
Offene Fehlerkultur

| mmmmm Strukturelle Voraussetzungen mmmm  Kulturelle Voraussetzungen |

Abbildung 7.5: Strukturelle und kulturelle Voraussetzungen fiir die kollaborative
Projektabwicklung

Die frithzeitige Integration der Hauptakteure erfordert die Anderung des Vergabe-
und Vertragssystems, da die Leistung zum Zeitpunkt der Einbindung noch nicht
definiert ist und ein exakter Preis noch nicht angegeben werden kann. Leider schei-
tert der 6ffentliche Bausektor in Deutschland daran, hier innovativ voranzuschreiten
und wiegt sich damit in einer vermeintlichen Sicherheit. Die 6ffentliche Hand muss es
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schaffen, ein faires Vergabesystem umzusetzen und die relationale Vertragsschliekung
zu ermoglichen. Hierzu ist es unerlésslich, dass der Bauherr sich mit dem Projektziel
und den Erwartungen an das zukiinftige Team auseinandersetzt, um iiberhaupt in
der Lage zu sein, ein entsprechendes Team zu wéhlen. Zudem muss die Entschei-
dung getroffen werden, ob die Vergabe an ein Konsortium oder in Stufen erfolgt.
Neben der Schaffung der Voraussetzungen zur Ermoglichung der Kollaboration zwi-
schen den am Projekt beteiligten Organisationen muss der 6ffentliche Bauherr die
Implementierung konsequent vom Projektteam einfordern und als Teil des Teams
die Realisierung unterstiitzen. Schliellich bedeutet Kollaboration im Ideal, dass die
Verbundenheit im Projektteam grofser ist, als die Verbundenheit der Akteure zu ih-
ren entsendenden Organisationen. Dies hat zur Folge, dass die Akteure von ihren
Organisationen absolute Autonomie zugesprochen bekommen miissen, damit diese
uneingeschrinkt im Rahmen des ,best for project-Ansatzes agieren konnen. Damit
stellt das Projektteam ein in sich geschlossenes System dar, das bedarfsorientiert
durch die dahinterstehenden Organisationen unterstiitzt wird. Nach der Vergabe
und vor Vertragsschliefung folgt daher die gemeinsame Definition der Projektziele
und -erwartungen einschliefslich der Werte und Normen mit dem zukiinftigen Team
(vgl. Cohen und Mankin 2002, S. 131), um das weiterfithrende System mit den Ak-
teuren gestalten zu konnen. Nach Vertragsschluss muss aufgrund der Einbindung
der Prozesseigner und weiterer operativer Akteure ein erneuter Prozess zur Kli-
rung von Zielen und Erwartungen erfolgen. Hierbei werden insbesondere Teamziele
abgeleitet, gemeinsam definiert und manifestiert, um die Werte und sozialen Nor-
men zu leben. Der Aufwand sowie die zu treffenden Festlegungen sind dabei von
dem aktuell bestehenden Beziehungssystem abhéngig (siche Abbildung 6.2). Da im
Projektverlauf weitere Akteure hinzukommen bzw. das Team verlassen, miissen die
Ziele, Erwartungen, Regeln und Prozesse transparent und nachvollziehbar kommu-
niziert werden. Dies ermdglicht den neuen Akteuren, sich schnellstmdglich in das
Projektteam einzufinden. Insbesondere die konsequente Umsetzung und stringente
Einhaltung von den gemeinsam definierten Normen ist daher notwendig, um wei-
tere Akteure zu iiberzeugen, sich ebenfalls entsprechend der Normen zu verhalten
(Orr 2001, S. 58 f.). Trotzdem muss die kritische Auseinandersetzung mit den Nor-
men ermoglicht werden, um das Verstdandnis und die damit einhergehende Diffusion
der Normen selbst zu erhéhen. Zudem muss Raum fiir das Einbringen von Ideen
gelassen werden, um die Teilhabe neuer Teammitglieder zu gewéhrleisten. In den
ersten beiden Kollaborationsphasen wird insbesondere auf das Mindset der Akteu-
re fokussiert, sodass sich die Akteure in der Arbeitsphase auf die technischen und
produktiven Aspekte des Projektes konzentrieren kénnen. Weiterhin ist zu beach-
ten, dass die Voraussetzungen miteinander verzahnt sind und sich entsprechend der
Ausprigung verstiarken oder schwéchen kénnen. So wird beispielsweise das gegensei-
tige Verstandnis durch Gruppenkohésion, einen gemeinsamen Zielsetzungsprozess,
eine funktionsiibergreifende Produktionsplanung, Kollokation, soziale Events sowie
Respekt und Anerkennung beeinflusst. Dies zeigt die Komplexitat und Fragilitit
von Kollaboration. Eine entgegengerichtete Ausrichtung muss daher ausgeschlossen
werden. Weiterhin spielt die Frage nach dem ,Wie* eine wesentliche Rolle in dieser
Art der Zusammenarbeit. Tabelle 7.1 gibt einen Uberblick iiber die Voraussetzungen
und zeigt gleichzeitig die Interdependenz auf.

194



7.4 Strukturelle und kulturelle Voraussetzungen

Tabelle 7.1: Voraussetzungen und ihre Auswirkung auf die Kollaboration

Voraussetzung

Auswirkung

Mehrstufiger und
multikriterieller
Prozess

Frithzeitiger Ausschluss ungeeigneter Bieter und ihrer Angebote
Sequenzielle Reduzierung der Bieteranzahl
Erhohung der Sicherheit der Wahl eines qualifizierten Bieters

Frithe und intensivere Auseinandersetzung mit den eigenen Vorstellungen und Erwartungen

Verbesserte Formulierung von Vorstellungen und Erwartungen
Verbesserter Uberblick tiber das Leistungsspektrum sowie iiber die Projektabwicklung

Fundierte
Bewertungsmethode

Objektiviert die Subjektivitit einer jeden Bewertung
Erhoht die Akzeptanz der Entscheidung

Schafft Verstédndnis durch Transparenz

Erhoht das Gefiihl der fairen Behandlung

Gruppenstandard
Kollaboration

Klares und gemeinsames Anspruchsniveau
Klare gemeinsame Sprache

Gemeinsam
definierte Werte und
Normen

Identifikation mit dem Projektteam

Entwicklung eines Teams

Gemeinsames Mindset

Klare Verhaltensregeln

Schafft Verbindlichkeit, Zuversicht und Vertrauen

Gruppenkohésion

Erhoht das gegenseitige Versténdnis

Verbessert die Zielerreichung

Basis fiir die Teilung von Wissen

Erhoht den Innovationsgrad aufgrund des verbesserten Austauschs

Gemeinsamer
Zielsetzungsprozess

Klarung von Zielen und Erwartungen der einzelnen Akteure

Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses

Erkenntnis der Prioritét der einzelnen Akteure

Ermoglichung eines Zielabgleiches und einer moglichen Kurskorrektur

Fordert die Kommunikation insbesondere auch hinsichtlich Problemlésungsprozessen

Partizipative und
strukturierte Ent-
scheidungsfindung

Steigerung der Entscheidungsqualitiat

Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen

Steigerung des Versténdnisses fiir verschiedene Perspektiven

Erhohung der Akzeptanz im Projektteam

Schaffung von Vertrauen zwischen den verschiedenen Entscheidungsebenen
Gemeinsames Tragen von Entscheidungen

Schnellere Entscheidungsfindung, kein Verschleppen von Entscheidungen

Funktionsiibergreifende

Produktionsplanung

Abstimmung und Optimierung der Produktionsprozesse

Harmonisierung der Schnittstellen

Erleichtert das Verstehen der unterschiedlichen Arbeitsablaufe
Steigerung des Verstdndnisses zwischen den Akteuren und ihrer Leistung
Unterstiitzung bei der Problemlésung durch Erfahrungen Dritter
Gezieltes Anfordern von notwendigen Vorleistungen, Informationen und Entscheidungen
Friihzeitige Identifikation von Risiken
Informationsteilung

Prozess zur Problem-
und Konfliktlésung

Gesamtheitliche Problembetrachtung
Schafft ein Bewusstsein fiir die Beziehungen und Abhéngigkeiten

Kollokation

Direkte Kommunikation

Kiirzere Abstimmungszeiten und -wege

Einbringen der unterschiedlichen Perspektiven zwischen Planenden und Ausfiihrenden
Eventuell Beschleunigung der Entscheidungsfindung

Schaffung eines Versténdnisses fiir die verschiedenen Akteure und ihre Anliegen
Wissensteilung

Soziale Events

Verbessert die Teambildung
Intensiviert Projekt- und Teambindung
Stéarkt gegenseitiges Verstdndnis und Vertrauen

Ressourcen

Gegenseitige Unterstiitzung bei kurzfristiger Ressourcenknappheit

Respekt und

Grundlage der Kollaboration
Motivationssteigernd

Anerk
nerennung Fordert das gegenseitige Verstandnis
Ermdglicht die kontinuierliche Verbesserung
Transparenz/offene Friihzeitiges Feststellen von Problemen
Fehlerkultur Lernen aus Fehlern

Offene Kommunikation zwischen den Interessensgruppen
Feedbackschleifen kontinuierlich einhalten
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7.5 Handlungsempfehlungen

Kollaboration wird durch (1) die strukturellen und kulturellen Voraussetzungen der
Projektabwicklung, (2) die Beziehungen der Akteure untereinander und (3) die Mo-
tivation der Akteure signifikant beeinflusst. Die drei Komponenten sind verhaltens-
bestimmend (siche Abbildung 7.6), wobei die Motivationskomponente und die Be-
ziechungskomponente eine enorme Dynamik aufweisen. Dies fiithrt zu der Frage, was
Projekterfolg bedeutet und wie der Begriff zukiinftig definiert wird. Die klassischen
Erfolgsfaktoren Einhaltung von Budget, Termin und Qualitét (technische Dimensi-
on) sind als Messgrofsen wichtig, aber es fehlt der Fokus auf die Menschen, die an der
Erreichung dieser Ziele arbeiten; es fehlt eine emotionale und soziale Dimension. Die
Verbundenheit im Team sowie das Engagement in der Leistungserbringung spiegeln
sich in dieser Dimension wider und wirken sich auf die Zuversicht und Stabilitat
aus. Die emotionale und soziale Dimension muss mit der technischen Dimension im
Einklang stehen. Dafiir muss der 6ffentliche Bauherr jedoch zunéchst das Projekt
als Gesamtsystem verstehen (vgl. Deming 2018, S. 46 ff.) und die eigenen Prozes-
se wertschopfungsorientiert ausrichten. Das erfordert wiederum ein entsprechendes
Fithrungspersonal und die Eliminierung des reinen Transaktionsgedanken. Hierbei
stellt insbesondere die Handhabung der Vergaben im offentlichen Sektor eine Barrie-
re fiir die kollaborative Projektabwicklung dar. Die reine Preisvergabe und die trans-
aktionalen Vertrage verhindern die organisationsiibergreifende Integration und das
Angleichen der wirtschaftlichen Interessen. Kollaboration hat den Zweck, die Pro-
jektziele gemeinsam zu erreichen. Dabei handelt es sich um die absolute Integration
der entsendeten Akteure in die Projektorganisation sowie die Anpassung notwendi-
ger Organisationsprozesse und -aktivitaten auf die Projektorganisation. Kollaborati-
on ist daher gleichzusetzen mit der vollstdndigen Autonomie des Projektteams. Dem
miissen sich der offentliche Bauherr und die beteiligten Organisationen bewusst sein.
Es handelt sich hierbei um die konstruktive und authentische Auseinandersetzung
mit verschiedenen Sichtweisen und Prozessen zur Schaffung einer eigensténdigen Or-
ganisation.

Motivation

Beziehungen Schaffung von

Verbundenheit
Strukturelle & kulturelle Schaffung von Kompetenz
Voraussetzungen der Projektabwicklung und Autonomie

Abbildung 7.6: Komponenten der kollaborativen Projektabwicklung
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Zusammenfassend ergeben sich folgende Handlungsempfehlungen fiir die kollabora-
tive Projektabwicklung im offentlichen Bausektor:

Mutigen Fiihrungspersonen den Freiraum einrdumen, um den Wandeln anzu-
schieben und zu lernen.

Eliminierung des reinen Transaktionsgedanken. Verstehen, dass die Projekt-
abwicklung ein System ist. Aufbrechen der Silos zwischen den Abteilungen zur
Herstellung des Systemdenkens.

Erkennen, dass die Transformation nicht mit dem Projekt, sondern in der
eigenen Organisation startet.

Befassen mit der Basis?. Fokus auf die Wertschopfung und damit Ausrichten
der internen Prozesse auf die Wertschépfung.

Wissensaufbau und Training der 6ffentlichen Hand iiber alle Ebenen hinweg
hinsichtlich Lean und Kollaboration. Strukturierte und konsequente Implemen-
tierung der Lean-Prinzipien unter Einbezug der Hilfe von Experten.
Auseinandersetzung mit dem eigenen Business-Case und den Nutzern bzw.
gesellschaftlichen Nutzen, um Erwartungen und Ziele klar zu definieren.
Betrachtung der rechtlichen Vorschriften als Mittel zum Zweck, sodass eine
wirkliche Auseinandersetzung mit rechtlichen Vorschriften, einschlieklich An-
derungen und Anpassungen stattfindet.

Schaffung der strukturellen und kulturellen Voraussetzungen entsprechend Ab-
schnitt 7.4 zur Entstehung und Forderung der Kollaboration.
Kontinuierlicher Fokus auf die Teamentwicklung und damit auf die Teamzu-
sammenstellung. Bereitstellung von Budget fiir die Teamentwicklung.
Implementierung von nicht monetéaren Anreizen mit dem Fokus auf die Team-
fahigkeit.

Verankerung von finanziellen Anreizen nur auf strategischer Ebene zum Intres-
sensangleich und zur Forderung der Autonomie des Projektteams. Hierbei sind
die finanziellen Anreize entsprechend der SBT zu gestalten. Keine Verkniipfung
von finanziellen Anreizen mit kurzfristig operativen Zielen.

2Go to Gemba = Gehe an den Ort der Entstehung/Produktion.
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8.1 Forschungsergebnisse

Die Lean-Philosophie und ihre fiinf Prinzipien riicken den Blickwinkel auf die Frage
des Kundenwertes in der Produktion, auf die bedarfsorientierte Herstellung eines
Flusses, auf die Erhohung der Wertschopfung und die damit einhergehende stetige
Verbesserung. Die Implementierung der Prinzipien, unter der Voraussetzung, dass
dies wirklich gewollt ist, fithrt zu Transparenz in den Prozessen und deckt automa-
tisch Barrieren und fehlende Kompetenzen auf. Ist der o6ffentliche Bauherr gewillt,
diese Barrieren zu eliminieren, wird er nicht darum herumkommen, Kollaborati-
on in seiner Perfektion anzustreben und dadurch das Projektabwicklungssystem zu
andern. Die traditionelle Projektabwicklung, wie sie aktuell gelebt wird, basierend
auf dem Transaktionsgedanken, missachtet Abhéngigkeiten und schrankt den Hand-
lungsspielraum der Akteure stark ein, sodass Kollaboration nicht entstehen kann.
Entsprechend der Modelle in Abschnitt 2.1 ist das traditionelle Projektabwicklungs-
system mit steigender Komplexitdt des Projektes nicht nur technisch, sondern ins-
besondere menschlich nicht zukunftsfahig. Kapitel 4 sollte dem offentlichen Sektor
in Deutschland Anreiz genug sein, den Mut aufzubringen, neue Wege zu gehen. Die
Gegeniiberstellung der Daten von UC zu UCSF belegt, dass eine Projektabwicklung,
die auf Kollaboration und Lean ausgerichtet ist, zu besseren Ergebnissen fiihrt. Die
einzelnen Fallstudien zeigen auf, dass die Weiterentwicklung der Prozesse im Pro-
jektverlauf und zwischen den Projekten essenziell ist. Auch sie stellen einen Anreiz
dar, aktiv zu werden, denn obwohl das Lean Mindset und das kollaborative Verhal-
ten bei weitem noch nicht vollstindig vorhanden war, konnten enorme Erfolge erzielt
werden. Dies zeigt, welches Potenzial in der Transformation liegt. Was ist also der
Plan des offentlichen Sektors? Wie soll die Zukunft gestaltet werden?

Die literarische Untersuchung fiihrte zur Erkenntnis, dass die SBT die Grundlage der
kollaborativen Projektabwicklung ist. Dies deckt sich mit der in den Fallstudien fest-
gestellten autonomen Motivation (intrinsische und internalisierte extrinsische) der
Interviewteilnehmer. Verbundenheit, Autonomie und Kompetenz bilden die Basis
einer jeden Kollaboration und férdern gleichzeitig die Teamleistung (Deci und Ryan
2013, S. 28). Hierzu miissen die in Kapitel 7 vorgestellten strukturellen und kulturel-
len Voraussetzungen geschaffen werden sowie gemeinsame Anstrengung unternom-
men werden, um die Beziehungen zwischen den Akteuren stetig zu harmonisieren
(Rahman et al. 2007, S. 85), wobei dies nicht mit einem Mangel an Diversitét zu ver-
wechseln ist. Fiir die Stabilisierung des Beziehungssystems sind die sozialen Normen
sowie die Arbeitsumgebung und -gestaltung zu Beginn gemeinschaftlich festzule-
gen. Sind entsprechende Normen implementiert und Kollaboration der Standard,
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reguliert sich die Gruppe iiber die Norm. Die Festsetzung der Normen und Prozes-
se erfordert wiederum Autonomie, sodass diese entsprechend dem Teambedarf und
den Projektbedingungen gestaltet werden. Das Projektabwicklungssystem ist dem-
nach kein statisches Konstrukt, sondern wachstums- und wertschopfungsorientiert
hinsichtlich des Status quo der Erreichung des Zustandes Kollaboration.

8.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Die in Abschnitte 1.3.1 vorgestellten Forschungsfragen lassen sich zusammenfassend
wie folgt beantworten:

Forschungsfrage 1: Wie kann der Wandel von der traditionellen hin zu einer kol-
laborativen Lean-Bauprojektabwicklung im dffentlichen Sektor
erreicht werden?

Der Wandel wird nur moglich sein, wenn der &ffentliche Bauherr sich als Innova-
tor versteht und den Mut aufbringt, das aktuelle System zu hinterfragen und die
Voraussetzungen fiir den Wandel auf Projektebene und insbesondere auf Organi-
sationsebene zu schaffen. Dies erfordert das Verlernen der reinen transaktionalen
Denkweise. Der Wandel selbst kann dann {iber sogenannte ,soziokulturelle Inseln®
erfolgen, die als Vorbild zum Lernen dienen. Dabei sollte der Wandel durch Experten
begleitet werden, um Prinzipien und Vorgehensweisen strukturiert und diszipliniert
umzusetzen.

Forschungsfrage 2: Welche Voraussetzungen sind notwendig, damit Kollaboration
in dffentlichen Bauprojekten entsteht?

Zunéchst miissen 6ffentliche Bauherrn die Moglichkeit bekommen, ,soziokulturelle
Inseln* zu bilden. Anschlieffend miissen strukturelle und kulturelle Voraussetzun-
gen geschaffen werden, welche die Kollaboration im Projektteam fordern (siehe Ab-
schnitt 7.4). Startpunkt bildet hierbei die intensive Auseinandersetzung mit den
eigenen Projektzielen und -erwartungen sowie die Umstellung des Vergabeverfah-
rens von der reinen Preisvergabe auf eine Vergabe, in welcher die technische und
soziale Teamkompetenz im Vordergrund stehen.

8.3 Kritische Wiirdigung

Zur kritischen Wiirdigung wird auf die Giitekriterien von Yin (2014, S. 45-49) zu-
riickgegriffen: (1) Konstruktvaliditét, (2) interne Validitét, (3) externe Validitét und
(4) Reliabilitét.

Die Konstruktvaliditit ist gewahrleistet durch das Heranziehen mehrerer Beweis-
quellen, difa klare Darstellung der Beweiskette insbesondere anhand der Indikatoren
sowie die Uberpriifung der Fallstudie durch Schliisselpersonen (Yin 2014, S. 45 und
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106). Als Beweisquellen liegen den Fallstudien Interviews und Dokumente (Daten-
sitze, Vertrage, Vergabeunterlagen, Kalendereintragungen, Protokolle, Notizen, E-
Mails, Artikel sowie Berichte) vor. Die Interviews geben gezielte Erklarungen und
personliche Ansichten zu den untersuchten Themen wieder. Aufgrund der Wahl und
der zur Verfiigung stehenden Interviewpartner, zeitlicher Restriktionen wéhrend des
Interviews, Ungenauigkeiten bei der Fragestellung und sprachlicher Ungenauigkeit
(Datenerfasserin ist Nichtmuttersprachler) sind Verzerrungen jedoch nicht auszu-
schliefsen. Weiterhin liegen der Hauptstudie MH zudem die Beobachtungen der Auto-
rin vor, welche handschriftlich wihrend der Teilnahme an Besprechungen angefertigt
wurden. Diese Beobachtungen unterliegen einer selektiven Teilhabe und subjektiven
Wahrnehmung und umfassen nicht das Gesamtbild. Trotzdem liefern sie wertvol-
le Informationen aufgrund der Echtzeiterfassung und der Herstellung von Zusam-
menhéngen. Zudem decken sich die Beobachtungen mit den Interviewaussagen. Die
Beweiskette wurde methodisch und basierend auf den Indikatoren nachvollziehbar
aufgebaut. Gleiches gilt fiir die falliibergreifende Auswertung. Fiir die Datenanalyse
in Kapitel 4 ist interne Validitat anzunehmen, da die Verédnderung in Form der
Einhaltung von Kosten und Terminen eindeutig auf die Verdnderung des UCSF-
Projektabwicklungssystems zuriickzufiihren ist. Der anzufiihrende Zeitraum sowie
der Vergleich zu allen anderen UC-Standorten ist hierfiir mafsgebend. Die Ergebnisse
der Fallstudie lassen sich auf die Studie sowie auf andere Projekte tibertragen (siehe
Beantwortung Forschungsfragen), somit ist die externe Validitét gegeben. Zudem
erfolgte die Teilnahme an den Interviews freiwillig, anonym und unentgeltlich, so-
dass die Motivation der Interviewteilnehmer, ehrliche Aussagen zu tétigen, hoch ist.
Die externe Validitdt erhoht sich mit der Anzahl an erfolgreichen Replikationen.
Zur Replizierbarkeit der Interviews wurde stets der gleiche Interviewleitfaden und
die gleiche Dokumentengrundlage herangezogen. Dennoch war die Replizierbarkeit
aufgrund der dynamischen Entwicklung der Interviews wahrend der Durchfiihrung
eingeschrinkt. Dies beinhaltete beispielsweise die Abweichung von dem Interview-
leitfaden, die Anpassung der Fragen auf das Beteiligtsein des Interviewpartners oder
die Intensitét, in der die Interviewpartner zu den Fragen Stellung nehmen konnten.
Eine weitere Einschrankung beruht auf der Form der Interviewdurchfithrung selbst
sowie geringfiigig auf zeitlichen Restriktionen der Interviewpartner. Weiterhin sind
die Beobachtungen der Autorin zwar nachvollziehbar, aber nicht zwangsldufig repli-
zierbar. Gleiches gilt fiir die generelle Beeinflussung der Datenaufnahme aufgrund
der Kollokation der Autorin im Big Room des Projekts MH. Nichtsdestotrotz ist
davon auszugehen, dass die Verzerrung keinen bedeutenden Einfluss auf das Er-
gebnis hat und die Wiederholung der Datenaufnahme und -analyse zu denselben
Schlussfolgerungen fiihrt. Die Datenanalyse selbst ist aufgrund der quantitativen
Inhaltsanalyse objektiv. Die methodische Vorgehensweise sowie die Datengrundla-
ge der Fallstudien sind transparent dokumentiert. Die Nachvollziehbarkeit ist daher
vollstandig gegeben. Das Giitekriterium der Reliabilitat ist damit erfiillt.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass minimale Defizite bei der Datenerhebung
existieren, die methodische Auswertung und Riickkopplung diese jedoch relativieren,
sodass die wissenschaftliche Aussagekraft gegeben ist und Ergebnisse der Arbeit als
verifiziert zu betrachten sind.
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8.4 Wissensbeitrag

Die Dissertation schafft ein besseres Verstandnis fiir das Konzept Kollaboration und
fiir die Voraussetzungen, die notwendig sind, damit Kollaboration im 6ffentlichen
Bausektor entstehen kann. Dabei wird verdeutlicht, dass die Wahl des Projektab-
wicklungssystems einen massiven Einfluss auf die Zusammenarbeit hat. Die in der
Dissertation erarbeiteten Erkenntnisse tragen wie folgt zum Wissen bei:

1. Erlauterung des Begriffs Kollaboration in Bezug zur Bauprojektabwicklung
und Darstellung der vorteilhaften Auswirkung einer kollaborativen Projektab-
wicklung im offentlichen Sektor auf das Projektergebnis.

2. Erlauterung des Zusammenhanges zwischen Lean und Kollaboration.

3. Definition von Indikatoren fiir die Feststellung des Grades der Zusammenarbeit
im Projektteam basierend auf der Literaturanalyse.

4. Ubertragung der SBT auf Bauprojektteams und Feststellung der Wichtigkeit
dieser zur bedarfsorientierten Gestaltung der Projektabwicklung hinsichtlich
dem Vergabeverfahren, dem Vertragssystem, der Arbeitsumgebung, der Ar-
beitsgestaltung, der Projektkultur und dem Teamklima.

5. Identifizierung der strukturellen und kulturellen Voraussetzungen, die geschaf-
fen werden miissen, damit Kollaboration entsteht.

6. Feststellung, dass nicht-monetére Anreize eine héhere Bedeutung fiir das Pro-
jektteam haben als finanzielle Anreize.

7. Erlduterung der Auswirkungen von an die Teamleistung gekoppelten finan-
ziellen Anreizen und Schlussfolgerung, dass finanzielle Anreize nicht auf der
operativen Ebene eingesetzt werden sollten.

8.5 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Auf Basis von DSR (siehe Abbildung 1.3) wurden notwendige Voraussetzungen fiir
die Initiierung und Foérderung von Kollaboration identifiziert und Handlungsemp-
fehlungen in Verbindung zu den dargelegten Theorien und Fallstudien ausgearbeitet.
Die praktische Umsetzung und Evaluation der Erkenntnisse erfolgt nicht in dieser
Arbeit. Ebenso werden juristische Sachverhalte nicht betrachtet. Es ergeben sich
demnach weitere Forschungsaktivitaten.

Zunéachst besteht ein Forschungsbedarf in der praktischen Verifizierung der Erkennt-
nisse. Da die Grundlage der Kollaboration die SBT ist, stellt sich die Frage, wie
die drei Komponenten Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit zu messen sind,
um die strukturellen und kulturellen Voraussetzungen besser auf die Bediirfnisse des
Projektteams auszurichten. Insbesondere die Messung der Verbundenheit scheint der
ausschlaggebende Faktor zu sein, auf den sich weitere Forschungsaktivitdaten fokus-
sieren sollten. Wéhrend Autonomie und Kompetenz sich iiber Strukturen und orga-
nisatorische Prozesse aufbauen und implementieren lassen, stellt die Verbundenheit
eine wesentlich briichigere Komponente dar, welche aber voraussichtlich die starkste
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Bedeutung fiir die gesamtheitliche Projektbetrachtung hat. In diesem Zusammen-
hang stellt sich die Frage, wie stark sich Emotionen auf die Kollaboration auswirken
und wie das Bewusstsein fiir die Wirkung psychologischer Prozesse im Team ge-
schaffen werden kann. Zudem stellt sich die Frage, in welcher Intensitdt Autonomie,
Kompetenz und Verbundenheit in Verbindung zueinander stehen. Weiterhin konnte
der Ubergang zwischen den drei Phasen: (1) strategischer Zusammenschluss der Or-
ganisationen zur Initiierung der Kollaboration, (2) Teamentwicklung zur Initiierung
der Kollaboration und (3) Forderung und Starkung der Kollaboration nicht geklért
werden, sodass hier ebenfalls Forschungsbedarf entsteht. Es besteht die Moglichkeit,
dass die Phasen weiter spezifiziert werden miissen.

Eine weitere Forschungsperspektive, welche hier nur tangiert wurde, ist das fehlende
Verstéandnis fiir das Projektteam und dessen Bediirfnisse in den einzelnen Organisa-
tionen. Haufig sind die Organisationsprozesse nicht ausreichend auf die Bauprozesse
abgestimmt, sodass es zur Zahlenoptimierung organisatorischer Abteilungen kommt.
Dies fiihrt dazu, dass die Projektteams aufgrund von fehlenden Ressourcen nicht pro-
duktiv und im Fluss arbeiten kénnen. Der fehlende Fokus auf das Projektteam stellt
einen Zwang dar, dessen Auswirkung meist unklar ist. Forschungsaktivitiaten kon-
nen hier helfen, innerhalb der Organisationen interne Prozesse zur Férderung der
Kollaboration des Projektteams zu analysieren und aufzubauen.

8.6 Schlussbemerkung

Diese Dissertation setzt sich mit der Rolle des Menschen in der Bauprojektabwick-
lung auseinander. Hintergrund bildet der Denkansatz, dass ein System nur so gut ist,
wie es von den einzelnen Akteuren innerhalb des Projektteams gelebt wird. Damit
geht es schlussendlich um den kulturellen Wandel der Bauindustrie von der Transak-
tion zu einem kollaborativen System, in dem die einzelnen Akteure autonom, kom-
petent und in Verbundenheit zueinander agieren konnen. Es ist Voraussetzung und
gleichzeitig eine Chance, dass Projekte entsprechend der Lean-Philosophie produktiv
und effizient abgewickelt werden. Diese Dissertation soll daher auch das Bewusstsein
dafiir schaffen, dass Interdependenz zwischen den einzelnen Elementen der Projekt-
abwicklung vorliegt und stets das Gesamtsystem betrachtet werden muss. Der Bedarf
und die Wirkung miissen folglich transparent dargelegt und kommuniziert werden.
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B Weitere Informationen zur
Datenerhebung und -analyse

B.1 Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden umfasst eine Vielzahl von Fragen. Nicht jede Frage kam in
jedem Interview zur Anwendung. In Abhéngigkeit der Position und des Projektein-
tritts wurden die Fragen vorselektiert. Zusétzlich wurden weitere vertiefende Fragen
gestellt, um Sachverhalte/Antworten besser zu verstehen. Jedes Interview starte-
te mit dem Einholen der Erlaubnis, dass das Interview aufgezeichnet und zu For-
schungszwecken auszuwertet wird. Do you agree that the interview will be recorded
and your statements will be analyzed for research purpose? Danach startete das In-
terview mit den verschiedenen Themenblécken. Hierzu wurden Leitfragen, Fragen
zur Aufrechterhaltung und zum Nachfragen gestellt. Die Themenblocke und zuge-
horigen Fragen sind nachfolgend aufgelistet.

Personal questions

e For the record, can you provide your full name?
e How many years of working experience do you have?

Can you please describe your role/position in the project?

At which project stage did your organization enter the project?

General questions about the project

e What were/are the project’s challanges?
e How was the project delivered?

e What problems were there with the delivery method used?
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Tendering procedure & contract

Can you describe the tendering procedure? How did you select the team mem-
bers?

How did you evaluate the proposals? How did you rank the proposals? How
did this work out?

Can you describe the behavior of the losing teams when they saw the winning
team’s proposal? Why did they behave in this way?

As a public client, UCSF is not allowed to use multi-party contracts. How does
UCSF align the parties to collaborate?

What are the boundaries of the contract?

How did you select your subcontractors (key, small)?

Was UCSF involved in the selection of the subcontractor?
Which characteristics of a (sub)contractor are important?
Which kind of contract does the subcontractor have?

Can you please describe the difference between the projects in terms of the
tendering procedure and contracts?

How did you achieve the target cost?

Were you able to move money across organizations?
How did you benchmark the project cost?

What was the content of the bridging document?

Financial incentives
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Was there an incentive program? Can you describe it?

What incentives were used?

Were the financial incentives transparent to every project participant?
What kind of incentive was most important for you to share information?
Did the incentives motivate you?

Are you satisfied with the incentives?

Are financial incentives essential to align the participants? Yes/No? Why?
Who is benefiting from the project savings?

Do you offer incentives to your subcontractors?

Are there any disadvantages of the current incentives? Please explain.

Is there anything missing in the incentive program?



B.1 Interviewleitfaden

Design phase

e How did the team work during the design phase? How did you work together?
Why did you change the way of working?

e Did changes in the design happen at the beginning of the construction phase?
e How was the design team coordinated?

e Were meetings well-structured /managed?

e How did you decide, which design to use?

e Where did you use BIM? Did BIM help in terms of the coordination and
integration of participants?

Lean Construction & LPS

e How challenging was/is the schedule?
e Did the LPS work well?

e Did you attend the pull scheduling meeting? How was the communication, and
how did you work together?

e Was every participant part of the pull schedule or were there subcontractors
who did not participate?

e How did you mangae pull planning? How did you plan milestones? How did
you plan between two milestones? Did you buffer?

e Did the schedule change? If so, why?

e Did the foreman of each subcontractor attend LP meetings? Did your foreman
attend the LP meetings?

e How did the LP meeting work? How was the communication? How did you
work together?

e How often did you meet?

e How did the participants behave during meetings?

e Did people came/come prepared or unprepared to the meetings?
e Did you feel controlled during the LPS meeting?

e How were/are commitments made?

e The full amount of the LPS incentive was paid out by achieving an average of

75 %. What if it were 85 %?
e What phase of the project required the most intense effort?
e Did every firm adopt the LPS?
e What challenges did you face regarding the implementation of LPS?

e How did you make sure that Lean tools and methods were/are used by the
contractor/subcontractor?

e Where you trained?

e Did you use any visual tools?
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Goals & performance measurement

Which kind of goals did you set?

Were there other goals beside the project goals?

Did you develop the goals (project/team) together with all key participants?
Did people work to achieve overall project goals or did they try to achieve
their own organization goals?

How do/did you measure performance?

How do you feel about performance measurement?

Are you satisfied with how performance is measured?

Decision-making

Can you describe the decision-making process?” How did you make decisions?
How did you participate in the decision-making process?

Did people with the best knowledge make the decision? Were experts involved?
Did the working environment enable you to make decisions on time?

Did UCSF micro-manage small decisions?

Was UCSF willing to explore differnet perspectives and alternatives?

Was it clear to the team why changes were made?

Did the team make informal decisions?

How did you use the CBA?

Problems & conflicts

Risk
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If there was a problem, did you know where to go? Did you know who you
could ask in case of a problem?

If problems occurred, how did the team find a solution?

How did you handle these problems?

Were problems solved right on time?

Did you have disputes during the design or/and construction phase?

How do you solve disputes?

Are there ways to prevent conflicts? How does the process look like?

How was consensus found during the project?

Did you feel that the owner cared about your interests?

How was risk managed? Who is/was responsible for risk?
How did you reduce the risk?

Was the risk limited? Was liability limited?

From your experience, what drives risk in a project?



B.1 Interviewleitfaden

Information & documentation

Did you have access to all project information including accounting docu-
ments?

Did you get the information you needed on time?
Were design documents delivered on time?
What types of documents did you use to control your work?

Did everyone work in the same documentation system?

Working environment

How was the working environment?

How were the participants aligned? How did you ensure that an integrated
approach was used?

Can you describe the project culture?

Was the project structure clear to you?

Were roles and responsibilities clearly defined?

How were processes defined?

Where you colocated? Was the project team colocated?
How were people located in the Big Room?

Some people had their own room in the trailer while others had a desk in the
Big Room. How did you feel about it?

What is the advantage of the Big Room for you?

Did you like the working environment?

Communication

How was/is the communication between the project participants?
What encouraged communication?

How did you handle new ideas that arose within the team? Did you share
directly?

Did you feel that people always understood your issues?
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Collaboration

How did/does collaboration work on this project?

How do you develop a collaborative environment? How did the team try to
develop a collaborative environment?

Was every participant willing to work together?

How did people behave in tough/stressful situations?

Do you feel that you were treated respectfully?

Did you feel like an equal member of the project team?

Was there anything new in the way the team worked compared to your previous
experience?

Did you have team building/training? Was it helpful?

Did organizations behave ,best for project” in terms of financial interest?
What drives you to collaborate?

What do you think drives collaborative behavior in general?

Relationships

How was the relationship between the client and the contractor?
Can you describe the relationship between the contractor and subcontractors?

In general, how was the relationship between the design and construction team
including trades?

Overall, how did the project parties treat each other?
How was the relationshipbetween the different parties?

Was the relationship between the project team trustful? Why did you trust/not
trust the other key participants? How did you build trust?

Quality

How many change orders did you have?
How did you assure quality?

Did you have more or fewer failed inspections compared to previous projects
that were delivered in a traditional way? Why was this?

How did the punch-list work?

Project result

244

Do you feel that UCSF is getting the best value for its money?

Was the project profitable for your organization?

What are the most important points that made this project a success?
What did you learn from this project?



B.2 Transkriptionsregeln

Regarding traditional project delivery

e Can you please describe the environment you worked in for previous projects?
Can you describe the project environment?

e What are the advantages/disadvantages of the tendering compared to DBB /selection

due to lowest bid?
e How did the bidders behave during the tendering?
e From your experience, which kind of procurement do you prefer? And why?

e How did people behave in this system? How did the project parties treat each
other?

e How are projects managed in the traditional system?

Fianl questions

e What motivates you?

e What did you learn from this project?

e Does your organization implement a process to learn from ongoing and finished
projects for future projects? If so, what does it look like?

e From your perspective, what are the problems that most commonly lead to
conflicts?

e How could you as a subcontractor positively impact the project?

e If you were able to change the way the building was delivered, what would you
change? If you were in a position to change the delivery system, what would
you do?

e Do you want to say anything or add any information?

B.2 Transkriptionsregeln

Die Transkripte der Interviews zu den Fallstudien wurden entsprechend der folgen-
den Transkriptionsregeln erstellt (Dresing 2015):

e Es wird wortlich transkribiert.

e Wort- und Satzbriiche werden geglittet.

e Wortdopplungen, die zur Betonung dienen, werden erfasst.

e Halbsédtze werden erfasst und mit einem Abbruchzeichen gekennzeichnet.

e 7Zu Gunsten der Lesbarkeit wird die Interpunktion geglattet.

e Pausen werden durch drei Punkte in einer Klammer (...) gekennzeichnet.

e Verstdandnissignale und Fiillworter des nicht Sprechenden werden nur transkri-
biert, wenn eine Antwort nur aus ihnen besteht. Dabei wird interpretativ in
Klammern erfasst, ob das Signal bejahend oder verneinend ist.

e Worter die besonders betont werden, sind durch Grofsbuchstaben zu kenn-
zeichnet.
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Jeder Sprecherbeitrag erhélt einen eigenen Absatz.
Zwischen Abséatzen gibt es eine leere Zeile.
Am Ende eines Absatzes wird ein Zeitmarker eingefiigt.

Emotionale nonverbale Aufserungen, die die Aussage verdeutlichen sind in
Klammern zu notieren.

Unversténdliche Worter werden mit (unclear) gekennzeichnet.

e Vermutete Worter werden mit einem Fragezeichen gekennzeichnet und in Klam-
mern gesetzt.

B.3 Kategoriensystem

Codesystem MC ATL RH MH CVRB IRM SUMME
, @ Interview date - . . . i L 33
' @ Understanding . . . . . 31
: @ g Challenges of project . . . n . n 181
: ©g Project development phase ] n . . 67
: @4 Tendering procedure [ ] ] . [ ] n [ ] 575
" @4 Project delivery system | L] . [ | u [ 858
" @, Project goals . . . 21
: @4 Management and coordination during ¢ ] . . [ ] [ ] ] 357
" @4 Managemetn and coordnation process L . L ] . . 408
" @, Decision making " - - . . : 102
, (@4 Problems and conflicts . . . . . . 131
" @ Prefabrication . . . 5
@.‘ Planning process/ Scheduling - . - . n . 634
(g Documentation . . . . . ' 51
©g Performance/ Quality - . - " . : 85
@©g Human factor . . . " . . 96
(@' Working environment | . . ] ] " 666
@4 Lean Construction - . - [ | = - 587
@7 Change system . . " . . 87
@g' Value . n n . . . 179
©g Project success/ outcome T . - . . . 67
@g Lessons learned . . . " . . 96
(¢ Financial Situation . . . . . . 1M
@©g Facts : L . = l I 312
z SUMME 880 363 406 2.761 593 737 5.740

Abbildung B.1: Ubersicht iiber die Kodierung nach Hauptkategorie
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Tabelle B.1: Kodierung der Interviews

Name Anzahl der
Kodes
1 Interview date 33
2 Understanding
2.1 Understanding of collaboration
2.2 Understanding of Lean 16
2.3 Understanding of IPD
3 Challenges of project
3.1 Bond
3.2 Bridging Documents 1
3.3 Budget 25
3.4 Complexity 6
3.5 Governed constraints 1
3.6 Design details 1
3.7 Ground/ soil 9
3.8 Implementing LC 1
3.9 Internal 3
3.10 Logistic 20
3.11 Market constrain 1
3.12 People 19
3.13 Safety 3
3.14 Schedule 48
3.15 Site constraints 8
3.16 Technical 17
3.17 UCSF Timeframe 2
3.18 Uncertainty 7
3.19 Work space/ User path 4
4 Project development phase 0
4.1 Developing bridging document 0
4.1.1 Process 13
4.1.2 Content 12
4.1.3 Statement
4.1.4 Purpose
4.1.5 Working with users
4.1.6 Space program 12
4.1.7 Responsibility 1
4.2 Set standards 1
4.3 Benchmark 4
4.4 Estimate budget 8
5 Tendering procedure 0
5.1 General statement 13
5.2 Selecting briding architect/team 12
5.3 Selection of architect
5.3.1 Competition 9
5.3.2 Process 18
5.3.3 Reason 1
5.3.4 Shortlist 6
5.3.5 Session before RFQ 3
5.4 Selecting consultents 8
5.5 Selecting MEP design team 9



5.6 Selecting subcontractor
5.6.1 Requirement

5.6.2 Experience with sub
5.6.3 Process

5.6.4 Evaluation

5.6.5 Participation other parties
5.6.6 Questions

5.6.7 Packages

5.7 Selection of the contractor
5.7.1 Approach

5.7.2 Billing rate

5.7.3 Bidding Documents
5.7.4 Educating client

5.7.5 Improvements

5.7.6 Intrested firms backout

5.7.7 Law/ Regulations / Treating Bidders

5.7.8 Project stage

5.7.9 Pre-qualification

5.7.9.1 Aim

5.7.9.2 Process

5.7.9.3 Prequalification documents
5.7.9.3.1 Assesment

5.7.9.3.2 Questions Level 1

5.7.9.4 Interviews

5.7.9.4.1 Assesment

5.7.9.4.2 Integration of MEP Subs
5.7.9.4.3 Conditions and Behavior
5.7.9.4.4 Participants

5.7.9.4.5 Questions Level 2
5.7.9.4.6 Ranking

5.7.10 Proposal process/ Competition
5.7.10.1 Knowing the client
5.7.10.2 Behavior and interaction
5.7.10.3 Bridging Document
5.7.10.4 Budget

5.7.10.5 Commitment

5.7.10.6 Confidential meetings
5.7.10.7 Selection criteria

5.7.10.8 Experties

5.7.10.9 Evaluation of proposals
5.7.10.9.1 Score and ranking
5.7.10.9.2 Chemestry

5.7.10.9.3 Design process
5.7.10.9.4 Explaining to teams
5.7.10.9.5 Involve subcontractor
5.7.10.9.6 Previous relationship to CP
5.7.10.9.7 Prior experience
5.7.10.9.8 Set components
5.7.10.9.9 User involvement
5.7.10.10 Executive commitee
5.7.10.11 Handeling Information
5.7.10.12 Interviews
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5.7.10.13 Loosing teams

5.7.10.13.1 Reason for loosing
5.7.10.13.2 Reaction/ Behavior of loosing team
5.7.10.13.3 Showing winning proposal to loosing teams
5.7.10.14 Money for prepering bid
5.7.10.15 Number of bidders
5.7.10.16 RFP

5.7.10.17 Pre-construction service
5.7.10.18 Preparing bid

5.7.10.19 Preparing for bid

5.7.10.20 Price proposal

5.7.10.21 Proposal requirement
5.7.10.22 Presentation of proposals
5.7.10.23 Schedule of proposal process
5.7.10.24 Set of questions

5.7.10.25 Show

5.7.10.26 Team coherence

5.7.10.27 Team development
5.7.10.28 Technical proposal
5.7.10.29 Using Lean tools durin competition
5.7.10.30 Winning team

6 Project delivery system

6.1 Classification/ general conditions
6.2 General statement/thoughts

6.3 Getting more money

6.4 Comparing to DBB

6.4.1 Changings/ change orders
6.4.2 Relationship

6.4.3 Conflicts

6.4.4 General statements

6.4.5 Risk

6.4.6 Motivation

6.4.7 Drawings

6.4.8 Coordination and decision
6.4.9 Behavior

6.4.10 Changing position

6.5 Contract

6.5.1 Effect

6.5.2 Type and contract partner
6.5.3 Content/Clause/Requirements
6.5.4 Building contract

6.5.5 Language

6.6 Essential for success

6.7 Change order/request management
6.7.1 General statement

6.7.2 Number of change orders

6.7.3 Process

6.7.4 Reasons for change orders

6.8 Handeling trade dameges

6.9 Incentive Program

6.9.1 Concept

6.9.2 Disadvantages
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B.3 Kategoriensystem

6.9.3 General statement 30
6.9.4 Improvement 8
6.9.5 Kowing about 16
6.9.6 Language 2
6.9.7 Manipulation 13
6.9.8 Motivated by IP/ Effect/ Necessary /Importance 41
6.9.9 Purpose of IP 11
6.9.10 Reachable 3
6.9.11 Payout recipient 41
6.9.12 Satisfaction 7
6.9.13 Stage of implementation 8
6.9.14 Structure 14
6.9.15 Suggestion for incentive 3
6.9.16 Time receiving incentive 11
6.9.17 Tracking 12
6.9.18 Types of incentives 0
6.9.18.1 Barbecue 0
6.9.18.1.1 Barbecue for reaching milestone 4
6.9.18.1.2 Barbecue to say thankyou 5
6.9.18.2 Quality 2
6.9.18.3 Change order management 3
6.9.18.4 Local work force 1
6.9.18.5 Schedule 0
6.9.18.5.1 Milestone incentive 17
6.9.18.5.2 PPC incentive 26
6.9.18.6 Safety incentive 16
6.10 Innovative process 1
6.10.1 Idea 11
6.10.2 Support 2
6.10.3 Strategy/Procedure

6.11 Integration process

6.11.1 Alignment of participants 23
6.11.2 Early involvement of key partners 14
6.11.3 If no engagement

6.11.4 Integrated approach

6.11.5 Integration of subcontractors 11
6.11.6 Involvement 4
6.11.7 Training

6.12 Law 8
6.13 Pay-out processing 17
6.14 Project organization 17
6.15 Permitting process

6.16 Political issues

6.17 Preconstruction

6.18 Problems related to implemented delivery method

6.19 Process of commen understanding 19
6.20 Project phases 8
6.21 Retaining 8
6.22 Risk and taking risk 29
6.23 Submitta/Review process 5
6.24 Suggestions for change/ improvements 62
7 Project goals 0
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7.1 Common goal

7.2 Development of project goals
7.3 Priority

8 Management and coordination during design
8.1 Clash detection

8.2 Understanding programm
8.3 Design process

8.4 General statement

8.5 Change design

8.5.1 Coordination

8.5.2 Cost

8.5.3 Drawings

8.5.4 General statement

8.5.5 Process

8.5.6 Reason

8.5.7 Request

8.6 Creativity

8.7 Design problems

8.8 Design packages

8.9 Develop design

8.9.1 Concept

8.9.2 Take from other design
8.9.3 Developing alternatives
8.9.4 Priority

8.9.5 Check building ex ante
8.9.6 Decide between alternatives
8.9.7 Mistakes

8.9.8 Modeling

8.9.8.1 On-site

8.9.8.2 Process

8.9.8.3 3D

8.9.8.4 Test

8.9.8.5 BIM

8.9.8.6 Software

8.9.9 PMI

8.9.10 Schedule

8.9.11 Simulation

8.9.12 Solution

8.9.13 Value engineering

8.10 Do what’s commited
8.11 Efficiency

8.12 Meetings

8.13 Redesign/ Reengineering

9 Managemetn and coordnation process during
construction

9.1 Safety record

9.2 General statment

9.3 Coordination isuesses
9.4 Define scope of work
9.5 Different agendas

9.6 Enduser/ User

9.6.1 Address issues
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9.6.2 Informing

9.6.3 Concern

9.6.4 Impact research

9.6.5 Integration

9.6.6 User supervisor

9.7 Improvement

9.8 Information

9.8.1 Late Info and implication
9.8.2 Access

9.8.3 Exchange

9.8.4 Missing information
9.8.5 On time

9.8.6 Sharing depends on

9.9 Meetings

9.9.1 General statement

9.9.2 Preperation

9.9.3 Typs of Meetings

9.9.3.1 Building comitee meeting
9.9.3.2 Breakout session
9.9.3.3 Coordination meeting
9.9.3.4 Daily

9.9.3.5 DAM

9.9.3.6 Negotiation meeting
9.9.3.7 OAC

9.9.3.7.1 Content

9.9.3.7.2 Duration

9.9.3.7.3 Interaction between participants
9.9.3.7.4 Meeting interval
9.9.3.7.5 Participants
9.9.3.7.6 Purpose

9.9.3.8 Principal meeting
9.9.3.9 Pull scheduling session
9.9.3.9.1 Behavior

9.9.3.9.2 Effect

9.9.3.9.3 Discussion

9.9.3.9.4 Attandence

9.9.3.9.5 Content

9.9.3.9.6 Duration + point in time
9.9.3.9.7 Leading

9.9.3.9.8 Purpose

9.9.3.9.9 Structure

9.9.3.9.9.1 Introducing

9.9.3.9.9.2 Discussion about sequence and challenges

9.9.3.9.9.3 Pull activities
9.9.3.10 PSG

9.9.3.11 Safety meeting
9.9.3.12 Sub meeting
9.9.3.12.1 Structure
9.9.3.12.2 Address schedule
9.9.3.12.3 Content
9.9.3.12.4 Purpose
9.9.3.12.5 Attendance

B.3 Kategoriensystem
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9.9.3.12.6 Behavior

9.9.3.12.7 Discussion
9.9.3.12.8 Duration/ Timeline
9.9.3.12.9 Leading

9.9.3.12.10 Results

9.9.3.13 Town hall meetings
9.9.4 Seperate Meetings

9.10 Missed design coordination
9.11 Substitutions

9.12 PSG

9.13 Responsibilities

9.13.1 Clear structure

9.13.2 Taking responsibility
9.14 Resources

9.15 Progress

9.16 Rules

9.17 Supervision

9.18 Time effort

10 Decision-making

10.1 Decision-making process

10.1.1 Statement not related to a phase

10.1.2 Construction phase
10.1.3 Design phase

10.2 General statement

10.3 Priority

10.4 Nature of decision

10.5 Trade targets/Balance
11 Problems and conflicts
11.1 Conflicts

11.1.1 Conflicts in general
11.1.2 Conflict resolution
11.1.3 Reason for conflicts
11.2 Problems

11.3 Problem Solving Process
12 Prefabrication

13 Planning process/ Scheduling
13.1 Processes which start late
13.2 Evaluating

13.3 Reasons for pushing
13.4 Different schedules

13.5 Dependency

13.6 Flexibilty

13.7 Linking scheduels

13.8 Type of schedule

13.8.1 Rolling schedule

13.8.2 Lookahead

13.8.3 Master schedule

13.8.4 Milestone schedule
13.8.5 Plan daly

13.8.6 Pull Planning

13.8.6.1 Accomplishment
13.8.6.2 Asking
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B.3 Kategoriensystem

13.8.6.3 Beneficial 5
13.8.6.4 Buffer 13
13.8.6.5 Dependencies 1
13.8.6.6 Findings

13.8.6.7 Handeling 'no’ 4
13.8.6.8 Interaction 22
13.8.6.9 Leading 14
13.8.6.10 Level of detail 10
13.8.6.11 Milestone 29
13.8.6.12 Move/ rearranging tags 11
13.8.6.13 Participation 4
13.8.6.14 Participants 27
13.8.6.15 Preparation 10
13.8.6.16 Process 29
13.8.6.17 Pull activity 4
13.8.6.18 Put tags 38
13.8.6.19 Sequence 17
13.8.6.20 Speak up 9
13.8.6.21 Stickies / Software 3
13.8.6.22 Tag after deadline 3
13.8.6.23 Training 3
13.8.6.24 Wall 7
13.8.7 Weekly Work Plan 0
13.8.7.1 Beneficial 19
13.8.7.2 Buffer 16
13.8.7.3 Dependencies 2
13.8.7.4 Failing 5
13.8.7.5 Get help

13.8.7.6 Handeling ’'no’ 3
13.8.7.7 Interaction 29
13.8.7.8 Leading 2
13.8.7.9 Level of detail

13.8.7.10 Measure activities 3
13.8.7.11 Move/ rearranging tags 19
13.8.7.12 Participants 15
13.8.7.13 Participation 16
13.8.7.14 Process 33
13.8.7.15 Possibility to say no 21
13.8.7.16 Pull vs. push activities 5
13.8.7.17 Put tags 27
13.8.7.18 Preparation

13.8.7.19 Stickies/ Software 6
13.8.7.20 Update board 30
13.9 Software 8
13.10 WWP vs. PP 13
14 Documentation 51
15 Performance/ Quality 0
15.1 Measuring performance 21
15.2 Performance of the building 10
15.3 Quality control 0
15.3.1 Improvement

15.3.2 Process 3
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15.3.3 Track

15.3.4 Individual

15.3.5 Inspection

15.3.6 Punch list

15.4 Quality walk

16 Human factor

16.1 Behavior

16.2 Expectation

16.3 Driving motivation

16.3.1 Deliver good product
16.3.2 Environment

16.3.3 Building skills/ Learning
16.3.4 Like work/ Realization
16.3.5 Money

16.3.6 Recognition

16.3.7 Working for UCSF /Recommendation
16.3.8 Project complexity
16.3.9 Project image,/ Reputation
16.3.10 Social pressure

16.3.11 Solve challange

16.4 Leadership

17 Working environment
17.1 Address issues

17.2 Atmosphere

17.3 Building collaboration
17.3.1 Develop through

17.3.2 Culture

17.3.3 Project goals/ Commun understanding

17.3.4 Impact factor

17.4 Collaborativ environment
17.5 Collocation

17.5.1 Build big room

17.5.2 Communication in big room
17.5.3 Difficulties

17.5.4 General comments

17.5.5 Impact on project

17.5.6 Look

17.5.7 No big room

17.5.8 Persons/Groups in the big room
17.5.9 Starting time

17.6 Communication in general
17.6.1 Structure

17.6.2 Evaluation of communication
17.6.3 Characterization

17.7 Equal members

17.8 Expactation

17.9 Fairness

17.10 Feeling inefficient

17.11 Flexibility

17.12 Gender statement

17.13 Hierarchical structure

17.14 Human factor
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17.15 Pressure

17.15.1 Pressure based on constraints
17.15.2 Social pressure

17.16 Provide

17.17 Recognition

17.18 Relationship

17.18.1 General statement

17.18.2 Keep relationships in order to collaborate

17.18.3 Relationships between consultatn of owner and others

17.18.4 Relationship between DB

17.18.5 Relationship to architect/designer

17.18.6 Relationship to contractor
17.18.7 Relationship to subcontractor
17.18.8 Relationship to UCSF
17.18.9 Relationship to users

17.18.10 Statement about a person/organization

17.19 Replacement of person/people
17.20 Stress level

17.21 Survey

17.21.1 End survey

17.21.2 Trust survey

17.22 Team development

17.23 Transparancy

17.24 Trust

17.25 Working as team

17.25.1 Owner involvment
17.25.2 Involvement/ egagement
17.25.3 Effort

17.25.4 General statement
17.25.5 Interaction

17.25.6 Silos

18 Lean Construction

18.1 Beneficial

18.2 In copmany

18.3 Lean experience

18.4 Lean implementation
18.4.1 General statement

18.4.2 Degree of implementation
18.4.3 Implementation process
18.4.4 Resistence

18.4.5 Ressources for implementation
18.4.6 Effect on project

18.4.7 Training

18.5 Lean methods and tools
18.5.1 LPS

18.5.1.1 Effective

18.5.1.2 Evaluation

18.5.1.3 Asking why

18.5.1.4 Commitment/ Promises WWP level

18.5.1.4.1 Be realistic
18.5.1.4.2 Assign items
18.5.1.4.3 Changing priorities

B.3 Kategoriensystem
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18.5.1.4.4 Commitments without back-checking

18.5.1.4.5 Critical path
18.5.1.4.6 Dependencies
18.5.1.4.7 Design

18.5.1.4.8 Give commitment for other people

18.5.1.4.9 Just commit
18.5.1.4.10 Level of detail

18.5.1.4.11 Making commitments work

18.5.1.4.12 Over-commitment
18.5.1.4.13 OAC Commitments

18.5.1.4.14 Pick easy to achieve activity

18.5.1.4.15 Reflecting reality
18.5.1.4.16 Quantifiable

18.5.1.5 Design vs Construction phase

18.5.1.6 Development

18.5.1.7 Experience

18.5.1.8 Learning curve

18.5.1.9 LPS implementation
18.5.1.9.1 Leading

18.5.1.9.2 Time effort

18.5.1.9.3 Application/ Modification
18.5.1.9.4 Software vs. Sticky notes
18.5.1.9.5 Design phase

18.5.1.9.6 Duration based
18.5.1.9.7 Expectations

18.5.1.9.8 Involvement

18.5.1.9.9 Training/ Educating

18.5.1.10 Option of weighting commitments

18.5.1.11 PPC

18.5.1.11.1 Average PPC
18.5.1.11.2 Beneficial

18.5.1.11.3 Measurement
18.5.1.11.4 Discussion

18.5.1.11.5 Publishing/ Transparent
18.5.1.11.6 Hit/ Meet commitment
18.5.1.11.7 Individual track
18.5.1.11.8 Track and reasons
18.5.1.11.8.1 Design

18.5.1.11.8.2 Construction
18.5.1.11.8.2.1 Achieving 100%.
18.5.1.11.8.2.2 Chronology
18.5.1.11.8.2.3 Reasons not hit
18.5.1.11.8.2.4 Volatility
18.5.1.11.8.3 OAC

18.5.1.11.9 Track day-to-day work
18.5.1.12 Purpose on project
18.5.1.13 Reorganization

18.5.1.14 Resistence

18.5.1.15 Understanding of LPS
18.5.1.16 Using software

18.5.1.17 What was tracked
18.5.2 5S
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18.5.3 5W

18.5.4 A3

18.5.5 CIP

18.5.6 COWS

18.5.7 Laydown area

18.5.8 Mock ups

18.5.9 Pull Scheduling
18.5.10 Takt time

18.5.11 TVD

18.5.12 Visual Management
18.5.13 VSM

19 Change system

19.1 Baby steps

19.2 Behavior

19.3 Change curve

19.4 Change for UCSF users
19.5 Change process UCSF CP
19.5.1 Bring together

19.5.2 Experience in the work
19.5.3 Force field diagram
19.5.4 General statments
19.5.5 Impact difficulty charts
19.5.6 Implemented changes
19.5.6.1 E-signature policy
19.5.6.2 New positions
19.5.6.3 New software
19.5.6.4 Push autorizations down
19.5.7 Incentive to change
19.5.8 Intent

19.5.9 Learn by experience
19.5.9.1 Matric development
19.5.9.2 Matrix of capabilities
19.5.10 Making change visual
19.5.11 Personality analysis
19.5.12 Process analysis
19.5.13 Time to change
19.5.14 Workshop

19.6 Change in project

19.6.1 Understanding

19.6.2 Coaches

19.6.3 Change of position/ perspective

19.6.4 Effort

19.6.5 Facilitator

19.6.6 Leadership

19.6.7 Shared set of value

19.6.8 See positive effect of change
19.6.9 Take time

19.6.10 Tendering

19.6.11 Resistence

19.7 Doing wrong things

19.8 Organizational design

19.8.1 Incentives

B.3 Kategoriensystem
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19.8.2 Respect

19.8.3 Structure

19.9 Problems

19.10 See benefit
19.11 See problems
19.12 Spreading
19.13 Starts with MB
19.14 Takes away safty
20 Value

20.1 Customer value
20.2 Value for Owner
20.2.1 Wanted

20.2.2 Design

20.2.3 Reasearch protection, if earthquake occure

20.2.4 Target cost

20.2.5 Value for money

20.3 Value integration process
20.3.1 General statement

20.3.2 Add value

20.3.3 Adoption to other project
20.3.4 Benificial

20.3.5 Coordination

20.3.6 Countermeasure

20.3.7 Defining indicators

20.3.8 Define values

20.3.9 Developing value matrix
20.3.10 Effect

20.3.11 Identifying drivers
20.3.12 Meeting

20.3.13 Participants

20.3.14 Problem

20.3.15 Scale to measure indicators
20.3.16 Spider diagram

20.3.17 Suggesetion for Improvement
20.3.18 Survey and evaluation
20.4 Tools

20.4.1 Fishbone

20.4.2 Four box analysis

20.4.3 Pain chart

20.4.4 RACI chart

20.4.5 Value matrix

20.4.5.1 Purpose

20.4.5.2 Category

20.4.5.3 Prioritizing

21 Project success/ outcome
22 Lessons learned

22.1 General statement

22.2 Learn fom this project

22.3 Learning process in organization
23 Financial Situation

23.1 Budget

23.1.1 Managing budget
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23.1.2 Move money across 7
23.1.3 Savings 5
23.1.4 Set budget 15
23.1.5 Track 19
23.1.6 Trend 21
23.2 Funding

23.3 Project Proftability
23.3.1 General statement

23.3.2 Architect/Designer 5
23.3.3 Contractor 13
23.3.4 Project consultant 1
23.3.5 Trade 0
24 Facts 0
24.1 Area 1
24.2 Basic data about building 0
24.2.1 Anatomy Teaching Lab 8
24.2.2 Cardiovascular 9
24.2.3 Hospital 4
24.2.4 Mission Hall 8
24.2.5 Rock Hall 2
24.2.6 Stem Cell 9
24.3 Construction industry 4
24.4 Company facts 7
24.5 Market condition 19
24.6 Personal Facts 0
24.6.1 Private situation

24.6.2 Attendance 31
24.6.3 Entert project at 38
24.6.4 Statements 2
24.6.5 Personality 9
24.6.6 Position and tasks 64
24.6.7 Working experience 84

24.7 Organizations visiting projects 2
24.8 Other UCSF projects 0
24.8.1 Bayer’s Hall 2
24.8.2 Craniofacial and mesenchymal 2
24.8.3 Genentech Hall 6

Summe 5740
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C Zusatzliche Informationen zu
den Fallstudien

C.1 Zusatzliche Informationen Mission Hall

2012 2013 2014
8 9 10 11 1211 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 121 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Semesterstart
Auftrag vergeben ‘ Ende
I
& s
@ & 5”&
TWP & Planung Hiille O 2 &
{\e bé\o o
Planung Ausbau @ & R
<l o
BE + Erstellung BR ‘ ‘
Erstellung Gebéaude und AuRenanlagen

Rickbau BR + Erstellung
Parkplatze

Abbildung C.1: Tatséchlicher Terminablauf MH (Vgl. Bade 2014, S. 51)

Tabelle C.1: Teilnehmer des Bewertungsverfahrens

Teilnehmer Anzahl 12.07.2012 Anzahl 17.07.2012

w
[\

Cambridge CM, Inc. (Project Management)
Charles M. Salter Associates (Acoustics)
Freyer & Laureta, Inc. (Civil)

Kleinfelder (Geotechnical)

Gensler (Architecture)

Mazzetti Nash Lipsey Burch (M+NLB) (M&P)
R. H. Pulley Design (Furniture)

Salas O’Brien (AV/IT)

SWA Group (Landscape)

UCSF Capital Programs

UCSF Contract Service

UCSF Real Estate

UCSF School of Medicine
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C Zusatzliche Informationen zu den Fallstudien

Tabelle C.2: Ubersicht iiber die wochentlichen Besprechungen basierend auf den
Aussagen von T1; T3; T7; T8; T10; T11; T14; T15

Besprechung Wochentag Dauer Teilnehmer Themen
GU intern Montag 1-2 GU Mitarbeiter alle projektrelevanten Themen
Stunden
Arbeitssicherheit 30 GU, alle Arbeitssicherheitsthemen wie Unfille,
. Montag . . Sonnenschutz (vom GU bereitgestellt:
(verpflichtend) Minuten Baustellenarbeiter
Wasser und Sonnencreme) .
Poliere, Bauleiter und Arbeitssicherheit, Baustellenlogistik
Projektmanager der und Sequenz, Evaluation der letzten
NU- . 2-2,5 138 s )
Besprechung Dienstag Stunden Gewerke, die in den Woche, Uberpriifung der
kommenden Wochen ‘Wochenvorschau und Einholen der
Téatigkeiten ausfiihrten  Zusagen
Bauherr, Architekt, Kommunikation des aktuellen Stands,
OAC- . 1-2 . Baustellenbegehung, Problem und
Mittwoch GU, falls notwendig .
Besprechung Stunden NU Anliegen, planungsbezogene Belange,
Geben von Zusagen
Last Planner Froita 20-30 NU, Poliere, Einplanen der Tétigkeiten auf den
Einplanung & Minuten Vorarbeiter Boards

C.2 Zusatzliche Informationen Rock Hall

Tabelle C.3: Vergabeprozess NU

Sanitar Elektrik Tunnelbau
Prequalification Ja Ja Nein
Kompetentester Kompetentester Qualifizierter
Vergabeverfahren Niedrigstbieter Niedrigstbieter Niedriestbiet
nach BV nach BV tedrigstbieter
Obligatorische 15 Mai 2013 15 Mai 2013 16 Mai 2013
Vorbesprechung
Abgabefrist 20 Februar 2013 20 Februar 2013 -
Praqualifikation
Eingabefrist 12 Juni 2013 12 Juni 2013 12 Juni 2013

Kostenschitzung laut
Anzeige [USD]

Contract value [USD]
Vertrag

Auftragnehmer

1.000.000

2.016.100
Pauschalpreis

Bellanti Plumbing

2.000.000 3.500.000
2.198.695 3.156.522
Pauschalpreis Pauschalpreis

Cupertino Electric

Ranger Pipelines
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C.3 Weitere Informationen zum Projekt MC

C.3 Weitere Informationen zum Projekt MC

Tabelle C.4: Vertraglich fixierte Ausschiittung in Tausend USD anhand der Meilen-
steine (CMO0002A-E35 2010, S. 2 ff.)

# Date Target GC/Sub Consultants
Distribution Distribution

Hospital
1 06,/28/2011 Foundations Complete 293.52 22.09
2 11/08/2011 Structural Steel Complete 417.78 31.45
3 02/16/2012 Concrete & Decking Superstructure Complete 284.34 21.40
4 09/26,/2012 Exterior Skin Complete 545.52 41.06
5 12/19/2012 Rough-in Complete Levels 5-6 479.43 36.09
6 08,/27/2013 Rough-in Complete Levels 1-4 666.58 50.17
7 05/07/2014 Start of Integrated Functional Testing 468.27 35.25
8 06/12/2014 Substantial Completion 777.26 58.50
9 08/22/2014 Final Completion 632.16 47.58
4,564.86 343.59
Total 4,908.45
OPD
1 08/10/2011 Foundations Complete 83.80 6.31
2 10/14/2011 Structural Steel Complete 121.62 9.15
3 03/05/2012 Concrete & Decking Superstructure Complete 65.69 4.94
4 11/21/2012 Rough-in Complete Levels 5-6 77.74 5.85
5 12/20/2012 Exterior Skin Complete 163.18 12.28
6 02/21/2013 Rough-in Complete Levels 3-4 90.58 6.82
7 04/09/2013 Rough-in Complete Levels 1-2 122.41 9.21
8 10/03/2013 Start of Functional Testing 95.25 .17
9 12/16/2013 Construction Complete 239.13 18.00
10 08,/22/2014 Final Completion 171.80 12.93
1,231.20 92.67
Total 1,323.87
Energy Center
1 07/13/2011 Foundations Complete 55.01 4.14
2 08/24/2011 Structural Steel Complete 66.25 4.99
3 10/21/2011 Concrete & Decking Superstructure Complete 42.60 3.21
4 03/12/2012 Exterior Skin Complete 96.03 7.23
5 06,/25/2012 Overhead Rough-in Complete 137.41 10.34
6 06,/10,/2013 Start of Functional Testing 112.64 8.48
7 07/08/2013 Receipt of Final Certification of Occupancy 138.50 10.42
8 08,/28/2013 Final Completion 65.51 4.93
713.94 53.74
Total 767.68
Overall total 7,000.00
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C Zusatzliche Informationen zu den Fallstudien

Tabelle C.5: Verhaltensregeln Projekt MC

Verhaltensregel

Erlduterung

Handle im Interesse des
Projektes

Respektvoller Umgang

Aufbau von Beziehungen

Vereinbarungen zusagen

Verantwortung iiberneh-
men

- Finde zuerst eine effiziente technische Losung.
- Dann betrachte eine faire betriebswirtschaftliche Lésung.
- Wurde eine akzeptable Losung gefunden, unterstiitze sie.

- Behandle andere fair und respektvoll.

- Bewerte alle Perspektiven.

- Hore unvoreingenommen zu, sei unparteiisch.
- Manipuliere nicht und schiichtere nicht ein.

- Mach es nicht personlich.

- Sei souverdn im Umgang mit Konflikten.

- Fordere Gruppeninteraktionen.

- Sei ansprechbar.

- Sei Willens, mit anderen zusammenzuarbeiten, die weniger Er-
fahrungen und Wissen haben.

- Habe eine klare Kommunikation von Erwartungen.
- Schaffe Klarheit iiber Ideen und Aktionen.
- Bestétige Absprachen und Vereinbarungen.

- Ubernimm Verantwortung fiir die Art und Weise der Zusam-
menarbeit mit anderen.

- Wenn du einen Fehler machst, sprich mit den Betroffenen und
korrigiere schnellstmdglich.

- Treffe und erfiille deine Zusagen.
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