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Vorwort

Die Bauwirtschaft steht an einem entscheidenden Wendepunkt. Sie sieht sich mit einer doppelten
Herausforderung konfrontiert: Einerseits gilt es, 6kologisch nachhaltige Losungen fiir Bauaufga-
ben aller Art zu entwickeln und umzusetzen, andererseits miissen Unternehmen die digitale Trans-
formation konsequent gestalten. Die sogenannte Zwillingstransformation ist lingst keine abs-
trakte Zukunftsvision mehr, sondern ein tiefgreifender Strukturwandel, der Planung, Bau und Be-
trieb gleichermalen betrifft. Klimakrise, Ressourcenknappheit, gesellschaftliche Erwartungen und
regulatorischer Druck treffen auf digitale Technologien, neue Kooperationsformen und verin-
derte Fihrungsmodelle. Die Branche ist gefordert, sich umfassend neu auszurichten — 6kologisch,

technologisch, rechtlich und kulturell. Und dabei muss sie profitabel bleiben.

Der vorliegende Sammelband ,,Nachhaltige Transformation des Bauens® versteht sich als
interdisziplindrer Beitrag zur aktuellen Debatte Gber die Zukunft der Bauwirtschaft. Ziel ist es,
theoretische Konzepte mit praktischen Anwendungen zu verbinden — und dabei gleichzeitig Im-
pulse fiir andere Branchen zu liefern. Thematisch steht dabei die Verknlipfung von Nachhaltigkeit
und Digitalisierung im Fokus: die Zwillingstransformation. Methoden wie Building Information
Modeling (BIM), Integrierte Projektabwicklung (IPA) sowie Konzepte wie Corporate Digital
Responsibility (CDR) werden nicht als isolierte Werkzeuge verstanden, sondern im Zusammen-
spiel mit normativem, strategischem und operativem Wandel betrachtet. Um diesem Anspruch

gerecht zu werden, gliedert sich der Band in drei inhaltlich aufeinander aufbauende Teile.

Teil 1: Herausforderungen — Globale Entwicklungen und Eckpfeiler der Zwillingstransformation

Im ersten Teil werden die strukturellen, rechtlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
der Transformation analysiert. Den Auftakt macht Alexander Brink mit dem Beitrag ,,Die Zwil-
lingstransformation®, in dem er zentrale Wechselwirkungen zwischen Digitalisierung und Nach-
haltigkeit als globale Herausforderung fiir die Bauwirtschaft herausarbeitet. Stefan Leupertz und
Alexander Brink untersuchen darauthin in ,,Kooperation als 6konomisches Prinzip* das Potenzial
dialogischer Kooperation fiir eine zukunftsfihige Projektkultur. Im Anschluss skizziert Stefan

Leupertz in seinem ,,Memorandum Nachhaltig Besser Bauen® rechtliche Weichenstellungen fiir
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ein nachhaltiges und zugleich bezahlbares Bauwesen. Gerald Etterer schligt in ,,Von der Wohl-
standsgesellschaft zur Leistungsgesellschaft™ schlieBlich eine Briicke zwischen gesellschaftlichem
Wandel und Fithrungsanforderungen in der Bauwirtschaft. Er zeigt, wie 6konomische, kulturelle
und ethische Verdnderungen neue Denkweisen in Wirtschaft und Management notwendig ma-

chen — und das aus praktischer Perspektive.

Teil 2: Anwendungen — Praxisnabe Strategien und innovative Konzepte

Der zweite Teil richtet den Blick auf konkrete Umsetzungsstrategien innerhalb von Unternehmen.
Liborius GriBmann behandelt in seinem Beitrag ,,Komplexitit gestalten™ die Frage, wie Unter-
nehmen Transformationen in dynamischen Umfeldern effizient steuern kénnen. Ein besonderer
Schwerpunkt liegt auf der Integrierten Projektabwicklung (IPA): Antje Boldt stellt in ,,Integrierte
Projektabwicklung (IPA)“ das Prinzip dieses kooperativen Modells vor und beschreibt, wie es zur
Effizienz und Nachhaltigkeit komplexer Bauprojekte beitrdgt. Nina Rodde geht in ,,JPA-Philoso-
phie — grenzenlos gedacht™ auf neue Formen der Zusammenarbeit ein und zeigt, wie sich inter-
disziplinire Teams fir nachhaltige Bauprojekte formieren kénnen. Erginzend zeigen Gerald Et-
terer, Jasmin Hennrich, Stefan Kénig und Christoph Buck in ihrem Beitrag ,,Integrierte Projek-
tabwicklung (IPA)“, wie sich Bauunternehmen strukturell verindern miissen, um IPA-Projekte
erfolgreich umsetzen zu kénnen. Jakob Przybylo widmet sich schlielich dem Potenzial von Da-
ten und KI im Kontext von IPA und BIM. In seinem Beitrag ,,IPA — von BIM-Modellen bis zu
digitalem Informationsmanagement® erldutert er, wie digitale Werkzeuge die Projektabwicklung

datenbasiert und nachhaltig verbessern kénnen.

Teil 3: Transfer — Fallstudien und sektoriibergreifende Impulse

Im dritten Teil werden praktische Erfahrungen aus der Bauwirtschaft reflektiert und deren Uber-
tragbarkeit auf andere Sektoren diskutiert. Gerald Etterer und Liborius Grilmann stellen in threm
Beitrag “Einflihrung der IPA bei Markgraf” ein Beispiel fir den konkreten Transformationspro-
zess eines Bauunternehmens vor. Stefan Kénig und Alexander Brink vertiefen im Beitrag ,,Digi-
tale Verantwortung bei Markgraf™ das Konzept der Corporate Digital Responsibility (CDR) und
zeigen, wie digitale und nachhaltige Transformation strategisch und mit Weitsicht zusammenge-
fuhrt werden kann. In ,,Die nichste Generation im Blick® befassen sich die Autor*innen Anna

Groffebert, David Hoglmeier, Cinja Jirgensen und Philipp Ridiger mit den Kompetenzen, die
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zukiinftige Fachkrifte bendtigen, um Transformationsprozesse erfolgreich mitzugestalten. Der
sektortibergreifende Transfer wird in zwel weiteren Beitrdgen konkretisiert: Thomas Schlegel
tbertrigt in ,,Von der Baustelle zum Patientenpfad® die Prinzipien von IPA auf das Gesundheits-
wesen. Robert Richstein und Philipp Johannes Nolte analysieren in ,,Impulse aus der Versiche-
rungswirtschaft fiir den Bausektor®, welche Lehren aus der digitalen Transformation in der Ver-

sicherungsbranche auf das Bauwesen tibertragbar sind.

Den Abschluss des Bandes bildet ein gemeinschaftlich verfasstes Fazit mit Empfehlungen
und Schlussfolgerungen aus Sicht der Herausgeber*innen, der zentrale Erkenntnisse zusammen-
fithrt und konkrete Handlungsoptionen aufzeigt. Ziel dieses Sammelbandes ist es, eine praxisnahe
Blaupause fiir die nachhaltige und digitale Transformation der Bauwirtschaft zu entwerfen — und
dabei den Diskurs auch fir andere Branchen zu 6ffnen. Der Band versteht sich als Plattform fur
den Austausch zwischen Theorie und Praxis, zwischen Disziplinen, Institutionen und Generatio-
nen. Die Zwillingstransformation ist dabei nicht nur ein technischer Prozess, sondern ein kultu-
reller und organisatorischer Wandel, der neue Fihrungsmodelle, rechtliche Strukturen und kolla-
borative Denkweisen verlangt. Die Vielfalt der Perspektiven, die in diesem Buch zusammenkom-
men, zeigt: Transformation gelingt nur, wenn sie gemeinsam gedacht und umgesetzt wird. Wit
hoffen, dass dieser Band nicht nur informiert, sondern gleichzeitig inspiriert — zum Mitdenken,

Mitgestalten und Mitverantworten.

Wir wiinschen unseren Leser*innen eine anregende und erkenntnisreiche Lekttire!

Antje Boldt, Alexander Brink, Gerald Etterer, Liborius Grimann, Stefan Leupertz und Nina
Rodde
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Die Zwillingstransformation’

Digitalisierung und Nachhaltigkeit als Herausforderung fiir die Bauwirtschaft

Alexander Brink

1 Einfihrung

Die Welt befindet sich in einem permanenten Wandel. Von Heraklit ist in Platons Dialogen tberliefert,
man kénne nicht zweimal in den gleichen Fluss steigen — panta rhet, alles flieB3t. Diese Erkenntnis ldsst
sich auf die Bauwirtschaft tibertragen, die seit jeher Verinderungen durch technologischen Fortschritt
und gesellschaftliche Entwicklungen erlebt. Die digitale Transformation, so kénnte man meinen, sei
lediglich ein weiterer Beleg fiir diese antike Weisheit. Dabei wiirde man aber tibersehen, dass der Fokus
bei Heraklit auf der Kontinuitit des FlieBens und damit der fortwihrenden Verinderung liegt — wih-
rend es im gegenwirtigen Diskurs um einen wesentlich fundamentaleren Wandel geht. Globale Me-
gatrends wie Migration, Klimawandel, Urbanisierung und Digitalisierung treiben tiefgreifende Trans-
formationen voran, die die Anforderungen an Planung, Materialien und Bauweisen jetzt schon grund-
legend verindern. Von einer konstanten Verinderung, wie Heraklit sie sich vorstellte, kann hier keine
Rede mehr sein. So unterscheidet sich die Bauwirtschaft in mindestens zwei Punkten deutlich von

Heraklits gemichlich durch die Landschaft mianderndem Fluss.

Der ,,Quantitdt” nach durchdringt die digitale Transformation nahezu alle Aspekte des Bauens

— von der Planung tber den Bauprozess bis hin zur Nutzung und dem Riickbau von Gebduden.

! Generative KI-Tools wurden in unterstiitzender Funktion fir stilistische Verfeinerungen, sprachliche Optimie-
rungen und als Inspiration fir alternative Formulierungen eingesetzt. In wenigen Fillen wurden erste Entwiirfe
von Passagen mit den Tools erstellt und anschlieBend von den Autoren grundlegend tiberarbeitet und umformu-
liert. Alle intellektuellen Inhalte, kritischen Uberlegungen und endgiiltigen Entscheidungen liegen in der alleinigen

Verantwortung der Autoren.
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Technologien wie Building Information Modeling (BIM), digitale Baustelleniiberwachung oder
smarte Gebiudetechnik transformieren die Bauwirtschaft in einer Tiefe, die frither kaum vorstell-
bar war. Laut dem ,,How We Build Now*“-Report von Procore Technologies aus dem Jahr 2023
haben 76% der deutschen Bauunternehmen in den letzten drei bis sechs Monaten vermehtt in
digitale Technologien investiert (vgl. Procore 2023: 17). 25% der Unternehmen gaben an, sogar
erheblich mehr in digitale Technologien zu investieren. Der ,,Qualitdt” nach ist diese Transfor-
mation fundamental und verindert die Grundprinzipien des Bauens. Von allen Seiten hért man,
die digitale Transformation sei disruptiv, indem sie traditionelle Bauprozesse revolutioniere, etab-
lierte Geschiftsmodelle in Frage stelle und neue Berufsbilder im Bauwesen entstehen lasse. Hine
Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) aus dem Jahr 2021
bestitigt, dass der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (KI) im Bauwesen innovative Geschifts-
modelle ermdglicht und die Nachfrage nach spezialisierten Fachkriften erhéht. Die Studie hebt
hervor, dass Unternechmen dringend Fachpersonal bendtigten, um neue digitale Techniken zu
implementieren und deren Potenziale auszuschépfen. Dies fithre zur Entstehung neuer Berufs-
bilder wie Datenanalysten, BIM-Manager und KI-Spezialisten im Bauwesen (vgl. Giannakidis et
al. 2021). Heraklit ist durch die Gegenwart tiberholt worden. ,,Panta rhei® hat sich zu einem rei-
Benden Fluss entwickelt.

Die Wirkung der digitalen Transformation auf die Bauwirtschaft ist gewaltig, langfristic und
ambivalent: Einerseits ermdglicht die Digitalisierung effizienteres, nachhaltigeres Bauen. Ande-
rerseits kann sie traditionelle Berufsbilder verdringen und neue ethische Fragen aufwerfen. Die
hohe Kunst der digitalen Transformation in der Bauwirtschaft ist es, diese Ambivalenz aktiv zu
gestalten — das heift, die negativen Auswirkungen auf Okonomie, Okologie und Gesellschaft so
gering wie moglich zu halten und zugleich deren positive Effekte wertschépfend zu nutzen. Das
sichert die Wettbewerbstihigkeit der Branche, ihre Enkelfdhigkeit und somit langtristig Erwerb
und Lebensgrundlage vieler Menschen: So arbeiteten im Jahre 2025 rund 910.000 Menschen im
Bauhauptgewerbe (vgl. Statista 2025). Dieses erzielte einen Umsatz von 160,3 Mrd. Euro (2022)
(vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. 2023) und somit 6% der gesamten Brutto-
wertschépfung (vgl. Scholle 2024).

Nicht nur die Digitalisierung wirft neue ethische und organisatorische Fragen in der Bauwirt-
schaft auf, sondern auch die immer wichtiger werdende Frage der Nachhaltigkeit. Laut dem World
Economic Forum (WEF) ist die gesamte Wertschopfungskette des Bausektors fiir rund 37 % der
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globalen CO>-Emissionen verantwortlich — damit ist sie der gréfite einzelne Emittent weltweit (vgl.
WEF 2024). In diesem Zusammenhang beschreibt die Twin Transformation (dt. Zwillingstransfor-
mation) die kombinierte, zeitgleiche, parallele Entwicklung von Digitalisierung und Nachhaltigkeit.
Auch in der Bauwirtschaft wird dieser Ansatz immer relevanter, da er das Potenzial birgt, beide
Megatrends synergetisch zu verbinden und so nachhaltige Lésungen zu férdern. Der Begriff wurde
von der Unternchmens- und Strategieberatung Accenture im Jahre 2021 eingefithrt (vgl. Accenture
2021). Im Kontext der Bauwirtschaft bedeutet er, dass die digitale Transformation nicht isoliert

betrachtet werden sollte, sondern immer auch im Kontext der Nachhaltigkeit des Bauens.

2. Digitalisierung und Nachhaltigkeit

2.1 Digitization, Digitalization und digitale Transformation

Wagt man eine erste Niherung an das Thema Digitalisierung in der Bauwirtschaft, so st63t man in der
Literatur auf drei unterschiedlich weit gefasste Interpretationen (vgl. Brennen/Kreiss 2014). Folgt man
einem cher engen Verstindnis, so bezieht sich Digitalisierung auf das Umwandeln und Prozessieren
lebensweltlicher, analoger Phinomene in ein digitales Format (,,digitization®). In der Bauwirtschaft
bedeutet dies beispielsweise die Digitalisierung von Bauplinen, Materiallisten oder Arbeitsprozessen,
die dann in digitalen Systemen verarbeitet und analysiert werden kénnen. Daten bilden hier die Grund-
lage fiir eine gemeinsame Sprache aller digitalen Gerite und technischen Systeme, beispielsweise fiir
Algorithmen, die letztlich Prozesse automatisieren. So werden Bauprozesse durch Building Informa-
tion Modeling (BIM) und andere digitale Werkzeuge zunehmend effizienter und besser steuerbar.

Jede digitale Aktivitit, sei es die Planung eines Gebiudes, die Uberwachung von Baustellen oder
die Verwaltung von Ressourcen, greift auf eine Datenbasis zu. Dabei werden neue Daten produziert,
erhoben, gespeichert und verarbeitet, um sie zur Steuerung individueller, organisatorischer oder gesell-
schaftlicher Prozesse in der Bauwirtschaft zu nutzen (,,digitalization®). Dieser Prozess entspricht dem
weiten Verstindnis von Digitalisierung. Der Ubergang von der digitization zur digitalization ist nicht
flieBend. Der grundlegende Wandel in Arbeitsweise, Geschiftsmodellen und Kultur eines Unterneh-
mens, der durch digitale Technologien ermdglicht wird, wird schlieflich als digital transformation be-
zeichnet. Hier dndern sich Geschiftsmodelle und Kultur grundlegend, es entstehen datengetriebene
Modelle und Plattformékonomien (vgl. Giannakidis et al. 2021).

17
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Mit dem Ubergang in eine breitere Interpretation der Digitalisierung wird neben der tech-
nisch-fachlichen Kompetenz zunechmend cine ethisch-moralische Kompetenz relevant. Diese
wird in der Bauwirtschaft besonders wichtig, wenn es um Fragen der Nachhaltigkeit, des Ressour-
ceneinsatzes oder der sozialen Verantwortung geht. Ethische Fragen im Kontext von Technik
und Digitalisierung sind in der Bauwirtschaft nattirlich nicht neu, gewinnen aber an Dringlichkeit,
da die Digitalisierung in grundlegender Weise Lebenswelten und damit auch das menschliche
Selbstverstindnis verdndert. Je tiefer und dauerhafter die Digitalisierung in die Lebenswelt und in
die Bauwirtschaft eingreift, umso stirker braucht es eine Ethik als ,,Reflexionstheorie von Moral®
sowie zur Bestimmung ecines guten Lebens und einer nachhaltigen Wirtschaft (vgl. Man-
zeschke/Brink 2020; Brink 2022; Christensen 1997; von Mutius 2017). Ethische Fragestellungen

aufzufangen bedeutet, nachhaltig zu wirtschaften.

Urspriinglich als 6konomisches Prinzip in der Forst- und Waldwirtschaft verwendet, be-
schreibt Nachhaltigkeit eine Art Grundregel, nach der nicht mehr nattrliche Ressourcen entzogen
werden diirfen, als auf natiirliche Art und Weise nachwachsen kénnen (vgl. von Catlowitz 1713).
Das Prinzip Nachhaltigkeit ist seit dem Brundtland-Report 1987 ein anerkanntes Leitbild fiir Ge-
sellschaft und Unternehmen (vgl. Hautf 1987; Diefenbacher 2001). Mit der Agenda 21 wurde die
Idee einer 6kologisch, 6konomisch und sozial nachhaltigen Entwicklung in die Praxis getragen
und auch regional verankert. Folgt man der sogenannten Drei-Siulen-Theorie (,,triple bottom
line®), so sind alle drei Dimensionen gleichwertig zu betrachten und bilden eine untrennbare Ein-
heit, in deren Zentrum die Ausbalancierung zwischen 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Anspriichen steht (vgl. Elkington 1994, 1999; Stockholm Resilience Center 2016).

In der Bauwirtschaft bedeutet dies, dass die Planung, Errichtung und Nutzung von Gebduden
unter Beriicksichtigung dieser drei Dimensionen erfolgen sollte. Dies ist besonders relevant, da die
Art und Weise, wie wir bauen und welche Materialien wir verwenden, direkte Auswirkungen auf
unsere Umwelt und Gesellschaft haben. Wihrend die schwache Nachhaltigkeit davon ausgeht, dass
lediglich das ,,Gesamtkapital sowohl anthropogener als auch natrlicher Art erhalten bleiben soll
(Meyer-Abich 2001: 295), rechtfertigt sich die starke Nachhaltigkeit aus der Annahme, dass das
Wirtschaften prinzipiell der Natur unterzuordnen sei. In der Bauwirtschaft bedeutet diese strengere
Auffassung, dass das Bauen im Finklang mit der Natur erfolgen muss, wobei Naturkapital zumin-
dest iiber weite Strecken als nicht substituierbar betrachtet wird.
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2.2 Digitalisierung und die 17 UN-Nachhaltigkeitsziele

Eine wesentliche Orientierung bei der Bestimmung von Nachhaltigkeit sind die Ziele der UN.
Die Millenniums-Entwicklungsziele (Millennium Development Goals, MDGs) wurden im Jahr
2000 von den Vereinten Nationen als globaler Rahmen fiir nachhaltige Entwicklung verabschie-
det. Sie umfassten acht zentrale Ziele, die bis zum Jahr 2015 erreicht werden sollten. Diese Ziele
konzentrierten sich auf die Bekimpfung von Armut und Hunger, die Verbesserung der Gesund-
heitsversorgung, die Férderung von Bildung und Geschlechtergerechtigkeit sowie den Schutz der
Umwelt. Nach Ablauf des Zielzeitraums im Jahr 2015 wurden die MDGs durch die umfassende-
ren Sustainable Development Goals (SDGs) erginzt und ausgeweitet. Diese neuen globalen Ent-
wicklungsziele wurden im Rahmen des Weltgipfels fiir nachhaltige Entwicklung in New York von
den 193 Mitgliedstaaten der Vereinten Nationen einstimmig verabschiedet. Die SDGs umfassen
insgesamt 17 Ziele mit 169 spezifischen Unterzielen und decken ein breiteres Spektrum an Her-
ausforderungen ab, darunter Klimaschutz, nachhaltiges Wirtschaftswachstum, soziale Gerechtig-
keit und verantwortungsbewusste Konsum- und Produktionsmuster. Die SDGs sind als langfris-
tige Agenda flr nachhaltige Entwicklung konzipiert und gelten bis zum Jahr 2030. Sie sollen si-
cherstellen, dass wirtschaftlicher Fortschritt im Einklang mit sozialer Gerechtigkeit und 6kologi-
scher Nachhaltigkeit steht, um eine lebenswerte Zukunft fir kommende Generationen zu ge-
wihrleisten (vgl. United Nations 2015).

Die Bau- und Immobilienbranche spielt eine Schliisselrolle bei der Umsetzung der SDGs, da
sie erhebliche Auswirkungen auf Umwelt, Ressourcenverbrauch, soziale Gerechtigkeit und wirt-
schaftliche Entwicklung hat. Eine erste Zuordnung der Nachhaltigkeitsziele zur Branche ermog-
licht die folgende Gruppierung.

Okologische Dimension: Klimaschutz und Ressourcenschonung (SDG 11, SDG 12, SDG 13)

®  Nachhaltige Stidte und Gemeinden (SDG 11) erfordern energieeffiziente Bauweisen, emissi-
onsarme Baumaterialien und innovative stidtische Infrastrukturen.

®  Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster (SDG 12) sind in der Bauindustrie essenziell,
um den hohen Ressourcenverbrauch und Abfall zu reduzieren. Dies erfordert den Einsatz
von zirkuliren Baustoffen, Recyclingverfahren und digitalen Planungsmethoden wie Building
Information Modeling (BIM).

19



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

®  MaBnahmen zum Klimaschutz (SDG 13) gewinnen in der Bauwirtschaft zunehmend an Be-
deutung, da Gebiude weltweit fiir etwa 40% der CO,-Emissionen verantwortlich sind. Ener-
giceffizientes Bauen, smarte Gebdudetechnik und der Finsatz erneuerbarer Energien leisten

cinen bedeutenden Beitrag zur Reduktion des CO2-Ausstof3es.

Okonomische Dimension: Innovation und wirtschaftliche Nachhaltigkeit (SDG 8, SDG 9)

= Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum (SDG 8) in der Bauindustrie bedeuten
nicht nur die Schaffung neuer Arbeitsplitze, sondern auch faire Arbeitsbedingungen und die
Nutzung digitaler Technologien zur Verbesserung der Arbeitssicherheit.

= Industrie, Innovation und Infrastruktur (SDG 9) férdern neue Geschiftsmodelle und Tech-
nologien in der Bauwirtschaft, darunter Kl-gestiitzte Bauprozesse, 3D-Druck und Robotik,

die zu effizienteren und nachhaltigeren Bauverfahren beitragen.

Soziale Dimension: Inklusion, Gesundheit und Bildung (SDG 3, SDG 4, SDG 10)
®  Gesundheit und Wohlergehen (SDG 3) werden durch gestindere Gebaude und bessere Wohn-

verhiltnisse geférdert. Die Reduktion von Luftverschmutzung in Innenrdumen, der Finsatz
schadstofffreier Baumaterialien und ein verbessertes Raumklima sind dabei essenzielle Faktoren.

=  Hochwertige Bildung (SDG 4) spicelt eine zentrale Rolle fiir die Bauwirtschaft der Zukunft.
Die Ausbildung neuer Fachkrifte in nachhaltigem Bauen, digitaler Bauplanung und ressour-
censchonenden Materialien ist entscheidend, um den Wandel aktiv zu gestalten.

= Weniger Ungleichheiten (SDG 10) bedeutet eine faire Wohnraumverteilung und bezahlbares,
gesundes und nachhaltiges Wohnen fiir alle Bevélkerungsschichten. Digitale Bauverfahren
wie der 3D-Druck koénnten dazu beitragen, kostengilinstigen Wohnraum weltweit effizient

bereitzustellen.

Die differenzierte Betrachtung im Kontext der Nachhaltigkeitsziele zeigt eindriicklich, wie stark
die Bauwirtschaft von der nachhaltigen Transformation betroffen ist — zugleich aber auch, welch
entscheidenden Einfluss sie auf das Gelingen dieses Wandels hat. Sie hat eine direkte Verantwor-
tung fiir die Umsetzung der SDGs und kann durch innovative Bauweisen, digitale Transformation
und nachhaltige Materialien mafBgeblich zur Erreichung dieser globalen Ziele beitragen. Nur
durch einen integrativen Ansatz, der 6kologische, soziale und wirtschaftliche Aspekte verbindet,

kann die Branche langfristig zur nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft beitragen.
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Mit der Einfihrung der Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) im Jahr 2022
hat die Europdische Union einen bedeutenden Schritt zur Standardisierung und Verbesserung der
Nachbhaltigkeitsberichterstattung unternommen. Die CSRD 16st die bisherige Non-Financial Re-
porting Directive (NFRD) ab und erweitert den Kreis der berichtspflichtigen Unternehmen er-
heblich. Ab 2024 sind zunichst grofle kapitalmarktorientierte Unternehmen mit mehr als 500
Mitarbeitenden verpflichtet, ESG-Daten offenzulegen. Durch die jungste Omnibus-Regelung
wurden die Berichtspflichten fiir weitere gro3e Unternehmen (Welle 2) auf 2028 und fiir kapital-
marktorientierte KMU (Welle 3) auf 2029 verschoben — auflerdem kénnten kinftig nur Unter-
nehmen mit tiber 1.000 Beschiftigten zu Transparenz verpflichtet sein. Ziel ist es, die Transparenz
iiber nachhaltige Praktiken zu erhéhen und einheitliche Rahmenbedingungen fiir die Bewertung
der Nachhaltigkeitsleistung zu schaffen.

Ein zentraler Bestandteil der CSRD ist die Einfithrung der European Sustainability Reporting
Standards (ESRS). Diese Standards, die von der European Financial Reporting Advisory Group
(EFRAG) entwickelt wurden, legen fest, welche Nachhaltigkeitsinformationen die berichtspflich-
tigen Unternehmen offenlegen miissen. Die ESRS orientieren sich dabei stark an internationalen
Standards wie denen der GRI (Global Reporting Initiative) und des ISSB (International Sustaina-
bility Standards Board), beriicksichtigen aber auch spezifische europiische Anforderungen. Fir
die Bauwirtschaft bedeutet dies, dass sowohl 6kologische Aspekte wie der Ressourcenverbrauch
und die CO»-Bilanz als auch soziale Themen wie Arbeitsbedingungen auf Baustellen und faire

Lieferketten in Zukunft systematisch erfasst und bewertet werden miissen.

Ein bedeutendes Instrument im Rahmen der Nachhaltigkeitsberichterstattung ist die We-
sentlichkeitsmatrix (auch Materialititsmatrix genannt). Sie dient dazu, die Relevanz verschiedener
Nachhaltigkeitsthemen sowohl aus Sicht der Stakeholder als auch aus unternehmerischer Sicht zu
bewerten. Diese Doppelperspektive — auch als doppelte Wesentlichkeit bekannt — ist ein Kern-
prinzip der CSRD. Die Erstellung einer Wesentlichkeitsmatrix hilft Unternehmen dabei, prioritire
Handlungsfelder zu identifizieren und ihre Nachhaltigkeitsstrategie gezielt darauf auszurichten.
Die ,,inside-out”- und ,,outside-in“-Perspektive erginzen die Wesentlichkeitsbetrachtung, indem
sie die Wechselwirkungen zwischen Unternehmen und Nachhaltigkeitsthemen genauer untersu-
chen. Die ,inside-out“-Perspektive betrachtet die Auswirkungen eines Unternehmens auf
Umwelt und Gesellschaft. In der Bauwirtschaft betrifft dies beispielsweise die Emissionen und

den Ressourcenverbrauch wihrend des Bauprozesses, die Arbeitsbedingungen auf Baustellen
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sowie die 6konomischen Impulse, die durch Bauprojekte in einer Region gesetzt werden. Diese
Perspektive steht in direktem Zusammenhang mit der Verantwortung, die Unternechmen ge-
gentber den drei Sdulen der Nachhaltigkeit — Mensch, Umwelt und Wirtschaft — tragen. Die
»outside-in“-Perspektive hingegen fokussiert darauf, wie externe Entwicklungen und Nachhal-
tigkeitsthemen das Unternehmen beeinflussen. Fir die Bauwirtschaft umfasst dies beispiels-
weise die Risiken und Chancen, die durch Klimawandel, strengere gesetzliche Vorgaben oder
gesellschaftliche Erwartungen entstehen. So kann ein steigendes Bewusstsein fir die Dringlich-
keit des Klimaschutzes die Nachfrage nach COz-neutralen Gebiuden erhéhen, wihrend zu-
gleich knappe Ressourcen und steigende Materialpreise wirtschaftliche Herausforderungen dar-

stellen.

Die Kombination beider Perspektiven erméglicht eine ganzheitliche Bewertung der Nach-
haltigkeitsleistung eines Unternechmens. Die Anforderungen der CSRD und ESRS setzen voraus,
dass Unternehmen nicht nur Transparenz schaffen, sondern auch aktiv MaBnahmen zur Verbes-
serung ihrer Nachhaltigkeitsperformance ergreifen. Fir die Bauwirtschaft bedeutet dies, dass
nachhaltige Materialien, moderne Konzepte wie ,,Cradle-to-Cradle” (Gestaltungskonzept fiir ge-
schlossene Materialkreisldufe) und die Einbindung von Stakeholdern entlang der gesamten Wert-
schopfungskette zunehmend an Bedeutung gewinnen. Nur durch die konsequente Verankerung
von Okologischen und sozialen Kriterien in den Bauprozessen kénnen Unternehmen den steigen-
den Anforderungen gerecht werden und sowohl einen Beitrag zur Erreichung der globalen Nach-
haltigkeitsziele leisten als auch Vorreiter wirtschaftlicher Innovationen im Bereich der Twin-

Transformation werden.

3. Das Phinomen der Zwillingstransformation und ihre Relevanz fiir die Bauwirtschaft

Die Twin Transformation gewinnt auch in der Bauwirtschaft zunehmend an Bedeutung, da sie die
gleichzeitige, synergetische Entwicklung von Digitalisierung und Nachhaltigkeit einfordert. Twin
Transformer sind in einem doppelten Sinne einzigartig: ,, Twin Transformers are pioneers in tech-
nology AND pioneers in sustainable practices (Accenture 2021: 12)*“. Diese Pioniere zeichnen
sich durch finf wesentliche Merkmale aus, die auch in der Bauwirtschaft umgesetzt werden

konnen:
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Stirkung von nachhaltigen Geschiftsmodellen, die durch Technologie erméglicht werden: In
der Bauwirtschaft kénnte dies die Entwicklung von Bauprojekten umfassen, die sowohl 6ko-
logisch nachhaltig als auch technologisch fortschrittlich sind. Beispielsweise kénnten smarte
Gebiude, die Energie effizient nutzen und den CO»-FulBlabdruck minimieren, unter Einsatz
digitaler Technologien realisiert werden.

Biindelung von Ressourcen zur Skalierung von Technologicanwendungen auf nachhaltige
Praktiken: Hier kénnte die Bauwirtschaft durch den verstirkten Einsatz von Building
Information Modeling (BIM) und anderen digitalen Tools cine effizientere Nutzung von
Ressourcen sicherstellen. Dies kénnte auch die Optimierung der Lieferkette und die Re-
duktion von Bauabfillen umfassen, was zur Nachhaltigkeit des gesamten Bauprozesses
beitrigt.

Stirkung einer umfassenden Verantwortung, die durch finanzielle und nicht-finanzielle KPIs
abgebildet wird: In der Bauwirtschaft konnten Unternehmen — auch jenseits der Berichts-
pflicht — verstirkt und freiwillig auf transparente und nachhaltige Berichterstattung setzen,
die nicht nur finanzielle Kennzahlen, sondern auch 6kologische und soziale Indikatoren um-
fasst. So kénnte zum Beispiel die Einhaltung von Umweltstandards oder die Verbesserung
der Arbeitsbedingungen auf Baustellen Teil der Bewertung werden.

Abstimmung mit Partnern fiir nachhaltige Produktlebenszyklen und verbesserte Riickverfolg-
barkeit: In der Bauwirtschaft ist dies besonders relevant, da die Riickverfolgbarkeit von Bau-
materialien und deren Nachhaltigkeit zunehmend an Bedeutung gewinnt. Unternehmen
konnten stirker mit Lieferanten zusammenarbeiten, um sicherzustellen, dass Materialien
nachhaltig produziert und transportiert werden.

Fihrung, Befihigung und Férderung von Talenten zur Unterstiitzung der T'win Transforma-
tion: Die Bauwirtschaft benotigt Fachkrifte, die sowohl in digitaler Technologie als auch in
nachhaltigen Baupraktiken versiert sind. Unternechmen sollten daher in die Aus- und Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter investieren, um sicherzustellen, dass sie die Herausforderungen der

T'win Transformation meistern konnen.

Empirisch sind die Twin Transformer, so Accenture, mit einer zweieinhalbfachen Wahr-

scheinlichkeit unter den ,,tomorrow’s strongest-performing businesses* (Accenture 2021: 2),

wihrend die reinen Nachhaltigkeitsvorreiter sowie die reinen Digitalisierungsvorreiter jeweils
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nur eine 1,5-fache Wahrscheinlichkeit haben, dieser Top-Gruppe anzugehéren. Dieses Phi-
nomen gilt auch fir die Bauwirtschaft: Unternehmen, die sowohl auf Digitalisierung als auch
auf Nachhaltigkeit setzen, haben eine héhere Wahrscheinlichkeit, langfristig erfolgreich zu

sein.

Dabei sind T'win Transformer in der Bauwirtschaft besonders stark in Bereichen wie Enet-
gleeffizienzmaBinahmen, Klimaschutz und nachhaltigem Lieferkettenmanagement. Die Studie
empfiehlt eine integrierte Strategie, also, dass Unternehmen ihre Digitalisierungsstrategien stirker
mit ihren Nachhaltigkeitszielen verkntipfen sollten. Ein Kritikpunkt der Studie ist jedoch, dass
viele Unternehmen sich primir auf die Digitalisierung konzentrieren, die Nachhaltigkeit hingegen
aus dem Blick verlieren. Dies konnte in der Bauwirtschatt besonders problematisch sein, da nach-

haltiges Bauen eine Schliisselrolle fiir die Erreichung globaler Umweltziele spielt.

Die Zwillingstransformation ist nicht nur eine strategische und operative Managementauf-
gabe, sondern muss gleichermal3en normativ motiviert und reflektiert werden. Dabei geht es
hiufig um eine Balancierung der Nachhaltigkeitsziele, die weit iiber den Klimaschutz hinausge-
hen. Eine Handprint-Footprint-Logik, die sich allein auf den Klimaschutz bezieht, ist zwar hilf-
reich, aber nicht ausreichend. Wenn Twin Transformers als Technologie- und Nachhaltigkeits-
pioniere definiert werden, dann stellen sich mehr Fragen als die, ob die Twin Transformation
zur Bekimpfung des Klimawandels (SDG 13) gelingt. In der Bauwirtschaft gilt es ebenso zu
kldren, inwieweit sie zur Bekdimpfung von Armut (SDG 1), zur Reduzierung von Hunger (SDG
2) oder zur Férderung von Gesundheit (SDG 3) beitrdgt, um nur einige der zuvor aufgezeigten

Beispiele zu nennen.

Ferner mag es durch die Ambivalenz der Digitalisierung in der Bauwirtschaft positive wie
negative Effekte auf den Klimaschutz gleichermal3en geben. Ein klassischer ,,Rebound-Effekt*
wire etwa, wenn durch den Einsatz energieeffizienter Heiz- und Kihlsysteme in Gebiduden die
Betriebskosten sinken. Anstatt die eingesparte Energie zu nutzen, um den Gesamtverbrauch zu
reduzieren, entscheiden sich die Bewohner*innen dafiir, die Rdume stirker zu klimatisieren oder
linger zu heizen — wodurch die Energieeinsparungen teilweise wieder aufgehoben werden. Das
Management in der Bauwirtschaft muss dies im Blick behalten, um sicherzustellen, dass nachhal-
tige Baupraktiken nicht nur als kommunikatives Instrument genutzt werden, sondern tatsidchlich

zu positiven, langfristigcen Ergebnissen fithren.
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4. Twin Transformation Management in der Bauwirtschaft

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die reine Einfiihrung digitaler Technologien nicht au-
tomatisch zu einer 6kologisch nachhaltigen Entwicklung fihrt. Vielmehr bedatf es eines konzepti-
onellen Rahmens, der die gleichzeitige und wechselseitige Verkniipfung von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit strukturiert und steuert — dies wird als Twin Transformation bezeichnet. Der Ansatz
verdeutlicht, dass digitale Innovationen und 6kologische Zielsetzungen nicht isoliert betrachtet, son-
dern als ineinandergreifende Transformationsprozesse gestaltet werden sollten. Um diese Dop-
peltransformation in der Praxis zu realisieren, hat sich das Konzept des Twin Transformation Ma-
nagements etabliert. Es bietet Unternechmen strategische Orientierung, indem es konkrete Hand-
lungsansitze aufzeigt, wie digitale und nachhaltige Mallnahmen gezielt miteinander verbunden wer-
den kénnen. Der Ansatz des Twin Transformation Managements unterscheidet vier grundlegende
Strategien, um Digitalisierung und Nachhaltigkeit miteinander zu verbinden: Separations-, Schnitt-
stellen-, Unterstlitzungs- und Integrationsstrategie (vgl. Brink 2022) (vgl. Abbildung 1).

@ vorwmnon (@) svsransawry

Separationsstrategie
digital is not sustainable
Schnittstellenstrategie
digital can be sustainable
Unterstiitzungsstrategie
digital to be sustainable
Integrationsstrategie
digital is sustainable

® iemdert

ABBILDUNG 1: TWIN TRANSFORMER TYPOLOGIE
(QUELLE: BRINK/BASLER 2022)
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Twin Transformation Management ist dabei nicht nur eine analytische Typologie, sondern die
Grundlage eines handlungsorientierten Steuerungsmodells. Es geht darum, organisationale Ent-
scheidungen systematisch entlang der Schnittstelle von Digitalisierung und Nachhaltigkeit zu ge-
stalten — also bewusste Strategien zu entwickeln, umzusetzen und kontinuierlich anzupassen. Der
Ansatz bietet einen praktischen Orientierungsrahmen fiir Fihrungskrifte und Projektverantwort-
liche, um komplexe Transformationsprozesse gezielt zu planen, zu steuern und zu evaluieren.
Diese Strategien adressieren unterschiedliche Ebenen der Verkniipfung und liefern ntzliche Ein-
blicke fiir die Transformation der Bauwirtschaft. Im Folgenden werden die Ansitze knapp erldu-

tert und durch spezifische Beispiele aus der Branche illustriert.

Separationsstrategie: Digitalisierung ist nicht nachhaltig

In der Separationsstrategie werden Digitalisierung und Nachhaltigkeit unabhingig voneinander

betrachtet. Projekte laufen parallel, ohne dass Synergien genutzt werden.

= Digitalisierte Bauprozesse: Einsatz von Drohnen fiir Baufortschrittsiiberwachung und 3D-
Scans — mit Fokus auf Genauigkeit und Prozessoptimierung, jedoch ohne die Potenziale zur
Reduktion von Energieverbrauch oder Emissionen systematisch mit den Nachhaltigkeitszie-
len zu verkntpfen (Digitalisierung ohne Nachhaltigkeit).

® Nachhaltige Baumaterialien: Einfithrung von recyceltem Beton oder Holz aus zertifiziertem
Anbau, ohne digitale Technologien zur Effizienz- oder Qualititskontrolle einzusetzen (Nach-

haltigkeit ohne Digitalisierung).

Der Ansatz fithrt haufig zu verpassten Synergiepotenzialen und ineffizienter Ressourcennutzung,

da Digitalisierung und Nachhaltigkeit in isolierten Silos verbleiben.

Schnittstellenstrategie: Digitalisiernng kann nachhaltig sein

Die Schnittstellenstrategie sieht erste Verbindungen zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit

vor, meist in Form von punktuellen Malnahmen.

"  Energiceffizienz durch Sensorik: Installation von IoT-Sensoren in Gebiuden zur Uberwa-
chung des Energieverbrauchs, ohne sie in eine Strategie zur Senkung des CO,-FuBlabdrucks
einzubetten.

= Optimierte Logistik: Nutzung digitaler Plattformen fiir die Baustellenlogistik, um Fahrten zu re-

duzieren und Emissionen zu senken, ohne die gesamte Wertschopfungskette zu berticksichtigen.
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Obwohl erste Synergien entstehen, bleibt eine ganzheitliche Integration von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit aus.

Unterstiitzungsstrategie: Digitalisiernng dient der Nachhaltigkeit

Bei der Unterstitzungsstrategie wird Digitalisierung gezielt als Hebel zur Erreichung von Nach-

haltigkeitszielen genutzt.

=  Digitale Zwillinge: Simulation des Lebenszyklus eines Gebidudes, um Materialverbrauch und
Energieeffizienz zu optimieren. Dies erméglicht die Reduktion des ¢kologischen Ful3ab-
drucks.

= Kl-gestltzte Materialauswahl: Einsatz von Algorithmen zur Auswahl nachhaltiger Baustoffe,

die in der Lieferkette geringe Emissionen verursachen und recycelbar sind.

Hier zeigt sich ein bewusster Einsatz digitaler Technologien, um 6kologische und soziale Ziele
zu férdern, wie z. B. die Schonung von Ressourcen oder bessere Arbeitsbedingungen auf Bau-

stellen.

Integrationsstrategie: Digitalisierung ist Nachhaltigkeit
Die Integrationsstrategie beschreibt die vollstindige Verschmelzung von Digitalisierung und Nachhal-

tigkeit, sodass beide Handlungsfelder nicht mehr getrennt voneinander betrachtet werden kénnen.

= Building Information Modeling (BIM): Nahtlose Integration von Nachhaltigkeitskriterien in
die digitale Planung und den Betrieb von Gebduden. So werden Materialkreisldufe und Ener-
gieeffizienz ganzheitlich optimiert.

*  Echtzeitiiberwachung von Baustellen: Kombination von IoT-Sensorik und KI zur Uberwa-
chung von Umwelt- und Arbeitssicherheitsstandards, um gleichzeitig Ressourceneinsatz und

soziale Verantwortung zu managen.
In der Integrationsstrategie wird die digitale und nachhaltige Transformation zur zentralen Ge-

schiftslogik, was langfristig Wettbewerbsvorteile und gesellschaftlichen Mehrwert schafft.

Die Bauwirtschaft hat groles Potenzial, die Prinzipien des Twin Transformation Manage-
ments umzusetzen. Wihrend viele Unternehmen noch in der Separations- oder Schnittstellenstra-
tegie verharren, bieten die Unterstiitzungs- und Integrationsstrategien eine klare Richtung fur die
Zukunft.
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5.

Herausforderungen fiir die Bauwirtschaft

Die digitale Transformation und die damit verbundene Zwillingstransformation eréftnen der Bau-

wirtschaft also immense Chancen — stellen sie jedoch auch vor komplexe Herausforderungen.

Wie bereits dargelegt, erfordert der wirtschaftliche und soziale Umgang mit diesen Verinderungen

cine strategische und ganzheitliche Herangehensweise, die sowohl technologische Innovationen

als auch Nachhaltigkeitsziele integtiert. In diesem Kontext ergeben sich zentrale Fragestellungen,

die die Bauwirtschaft adressieren muss, um die positiven Effekte der Transformation zu maxi-

mieren und negative Auswirkungen zu minimieren. Die folgenden Fragestellungen kénnen dabei

als Orientierungshilfe fir die praktische Umsetzung und strategische Ausrichtung in der Bauwirt-

schaft dienen:

1.

28

Wie kann die Bauwirtschaft sicherstellen, dass die digitale Transformation nicht nur zu Effi-
zienzgewinnen, sondern auch zu nachhaltigen Baupraktiken fuhrt? Welche Strategien und
Technologien sind notwendig, um Digitalisierung und Nachhaltigkeit synergetisch zu ver-
kniipfen?

Welche MaBnahmen sind erforderlich, um den Rebound-Effekt in der Bauwirtschaft zu mi-
nimieren, sodass Effizienzsteigerungen nicht durch steigenden Ressourcenverbrauch aufge-
hoben werden? Wie kann eine ganzheitliche Betrachtung von Umwelt-, Sozial- und Gover-
nance-Kriterien (ESG) in der Bauwirtschaft umgesetzt werden?

Wie kann die Bauwirtschaft ihre Rolle als Twin Transformer wahrnehmen, indem sie sowohl
technologische Innovationen als auch Nachhaltigkeitsziele verfolgt? Welche Herausforderun-
gen miissen iberwunden werden, um eine integrierte Strategie fiir die Digitalisierung und
Nachbhaltigkeit im Bauwesen zu entwickeln?

Welche ethischen und sozialen Fragen miissen im Zuge der digitalen Transformation in der
Bauwirtschaft adressiert werden? Wie kann die Bauwirtschaft sicherstellen, dass die Digitali-
sierung nicht zu Arbeitsplatzverlusten oder sozialen Ungleichheiten fiihrt?

Inwieweit ist die Bauwirtschaft bereit, die SDGs (Sustainable Development Goals) umfassend
in ihre Projekte zu integrieren, und welche spezifischen Ziele sollten prioritir verfolgt wer-
den? Wie kann die Bauwirtschaft zur Erreichung von Zielen wie Armutsbekimpfung, Ge-

sundheitsférderung und Klimaschutz beitragen?
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Wir befinden uns mitten in der Twin Transformation, und auch in der Bauwirtschaft nimmt dieser
Wandel zunechmend an Bedeutung zu. Laut einer weltweiten Studie von Accenture, die 4.051 C-
Level-Fiahrungskrifte aus 19 Branchen und 13 Lindern befragte, investieren bereits 61% der
Twin Transformer mehr als 10% ihres Jahresumsatzes in diese Schnittstelle zwischen Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit, und 80% der Unternehmen planen, dies in den kommenden drei Jahren
zu tun (vgl. Accenture 2021: 23). Dabei spielt die Geschwindigkeit der digitalen Transformation
eine entscheidende Rolle, da der Beitrag digitaler Technologien zum Klimaschutz bei einer be-

schleunigten Digitalisierung um etwa 50% erhoht werden kann (vgl. Bitkom 2022).

Trotz dieser Fortschritte bleibt die kritische Diskussion zum Twin Transformation Manage-
ment in der Bauwirtschaft und deren Einbettung in den wissenschaftlichen und praktischen Dis-
kurs abzuwarten. Im Kern des Twin Transformation Managements bendtigen wir eine ,,doppelte
Verheiratung®: die von Digitalisierung und Nachhaltigkeit sowie die von strategischem und nor-
mativem Management. Fiir die Bauwirtschaft bedeutet dies nicht nur, dass Unternechmen ihre
Resilienz in turbulenten Zeiten stirken, sondern auch, dass sie langfristig ihren 6konomischen
Erfolg sichern, indem sie die Chancen der Twin Transformation optimal nutzen. Das erfordert
eine neue Kultur, eine neue Fithrung, eine neue Generation von Akteuren, die unsere Gesellschaft

positiv weiterentwickeln will.
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Kooperation als 6konomisches Prinzip'

Neue Spielregeln in Zeiten der doppelten Transformation

Stefan Leupertz und Alexander Brink

1. Ausgangslage: Strukturelle Defizite als Hindernis fiir Kooperation

Die Bauwirtschaft ist tiefgreifend gepragt durch defizitire Projektabwicklungsstrukturen, die part-
nerschaftliche Zusammenarbeit systemisch erschweren oder sogar verhindern. Dafiir gibt es
Griinde, die im Kern in den rechtlichen Grundlagen fiir die Durchfithrung von Baumafinahmen
zu verorten sind: Denn Bauvertrige aller Art werden zu einem Zeitpunkt geschlossen, in dem
keiner der Beteiligten verldsslich absehen kann, welcher Aufwand tatsichlich betrieben werden
muss, um die durch den Besteller werkvertraglich definierte Bauaufgabe funktions- und damit
vertragsgerecht umsetzen zu kénnen. Gleichwohl vereinbaren die Parteien mit dem Abschluss
eines Bauvertrages verbindlich, welche Leistungen zu welchem Preis erbracht werden sollen. Das
wiederum fiihrt dazu, dass die notwendige Nachsteuerung des Baugeschehens nicht in einem 16-
sungsorientiert gestalteten, iterativen Prozess, sondern nach Rechtsregeln stattfindet, die an der
Sanktion fur die Nichterfillung vertraglicher Pflichten ausgerichtet sind. Fast alle Probleme einer
gestorten und damit ineffizienten Bauabwicklung resultieren aus diesem vertraglichen Fehlkon-
strukt sowie aus einer hierdurch genidhrten, auf Konfrontation ausgerichteten Projektkultur, deren

Ausprigungen allgemein bekannt sind:

! Generative KI-Tools wurden in unterstiitzender Funktion fir stilistische Verfeinerungen, sprachliche Optimie-
rungen und als Inspiration fir alternative Formulierungen eingesetzt. In wenigen Fillen wurden erste Entwiirfe
von Passagen mit den Tools erstellt und anschlieBend von den Autoren grundlegend tiberarbeitet und umformu-
liert. Alle intellektuellen Inhalte, kritischen Uberlegungen und endgiiltigen Entscheidungen liegen in der alleinigen

Verantwortung der Autoren.
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Viele Projekte starten unter dem Eindruck werkvertraglicher GesetzmiBigkeiten auf Grund-
lage unrealistischer, haufig politisch motivierter Budgets, die in der Folge zu nicht auskémmlichen
Angebotspreisen fithren. Um unter diesen Rahmenbedingungen wettbewerbstihig sein zu kon-
nen, kalkulieren Bieter mit strategischen Nachtrigen — ein Mechanismus, der verdeckten Wettbe-
werb anstelle fairer Vertragsbedingungen schafft. Zudem werden Leistungen oft vergeben, bevor
cine abgestimmte und genehmigungsfihige Planung vorliegt. Die daraus resultierende baubeglei-

tende Ausfihrungsplanung macht eine geordnete Projektsteuerung nahezu unmdoglich.

In dieser Gemengelage entsteht ein Klima des Misstrauens: Vertragsbezichungen werden
nicht kooperativ, sondern konfrontativ ausgestaltet, was Nachtrige, Streitigkeiten und Bauverzo-
gerungen zur Regel macht. Die gingige Vertragspraxis verschirft die Situation zusitzlich. Sie ist
hiufig darauf ausgerichtet, Risiken moglichst umfassend auf Auftragnehmer abzuwilzen, wihrend
gleichzeitig der Druck auf niedrige Preise hoch bleibt. Daraus resultiert ein 6konomisches System,
das Konflikte produziert, statt Projekte zu sichern — mit erheblichen Folgen fiir Qualitit, Umset-
zungszeit und Kosten. Eine aktuelle Studie des IW in Koln zeigt, dass Produktivitdtseinbullen in
der deutschen Bauwirtschaft nicht zufillig sind, sondern systemisch bedingt — unter anderem
durch institutionalisiert fragmentierte Strukturen, mangelnde Integration von Planung und Aus-
fithrung sowie fehlende Anreize fiir Innovation. Gerade die sehr kleinteilige Struktur der Branche
und starre Verfahrensgrundlagen verhindern effiziente Koordination und erleichtern kontrapro-

duktive Strategien wie Nachtragsmanagement (vgl. Gromling et al. 2025).

Klassische Projektstrukturen mit punktuellen Austauschvertrigen und isolierter Aufgaben-
verteilung behindern dariiber hinaus eine koordinierte, iterative Projektumsetzung. Dabei sind
gerade in technisch anspruchsvollen Vorhaben enge Abstimmungen, klare Verantwortlichkeiten
und dynamische Anpassungsfihigkeit entscheidend. Die gegenwirtige Praxis erzeugt jedoch frag-
mentierte Abliufe und hohe Reibungsverluste — sowohl organisatorisch als auch rechtlich. Fine
Studie des Hauptverbands der Deutschen Bauindustrie unter dem Titel ,,Bauen statt Streiten®
verdeutlicht in diesem Zusammenhang, dass klassische Abliufe — getrennte Planung und Ausfiih-
rung iber einzelne Lose — hiufig zu Terminverzug, Konflikten und Streit tiber Nachtragsforde-
rungen fithren. Im Gegensatz dazu kommt es bei integrierten Modellen wie Design-and-Build
(Planung und Bau in einem Vertrag) zu weniger Reibungsverlusten, transparenter Projektsteue-

rung und partnerschaftlicher Zusammenarbeit (vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie
2021).
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Die Summe dieser Faktoren — von der unklaren Planung tiber intransparente Vergabeverfah-
ren bis hin zur strategischen Nachtragsbewirtschaftung — fithrt dazu, dass Kooperation nicht ge-
tordert, sondern systematisch erschwert wird. Es entsteht ein Umfeld, in dem Innovation ge-
hemmt, Vertrauen untergraben und das gemeinsame Projektziel aus dem Blick gerit. Und das
alles in Zeiten, die herausfordernder nicht sein kénnten. Wir stehen vor gewaltigen Aufgaben der
doppelten — nachhaltigen und digitalen — Transformation, die wir nur gemeinsam und damit ko-
operativ 16sen kénnen. Die demnach dringend benétigte Kooperation der Projektpartner entsteht
nicht von selbst. Sie muss gestaltet werden und kann sich nur in entsprechend konfigurierten
Projektstrukturen ausbilden, die in angemessener Weise berticksichtigen, dass der (6konomische)
Projekterfolg entscheidend durch die konstruktive Zusammenarbeit der Projektpartner beein-
flusst wird.

2. Das Gestaltungsprinzip einer dialogisch-kooperativen Projektkultur

Dialogische Kooperation ist weit mehr als ein Kommunikationsstil — sie ist ein kulturelles Lo-
sungsmodell fiir die komplexen wirtschaftlichen und sozialen Herausforderungen der Bauwirt-
schaft, so wie wir sie gegenwirtig vorfinden. Ihre Stirke liegt darin, dass sie gezielt auf Austausch-
beziechungen zwischen autonomen Akteuren setzt, die gemeinsam ein Vorhaben verfolgen. Ziel
ist es, individuelle Stirken, Sichtweisen und Interessen nicht nur zu kootdinieren, sondern so
aufeinander auszurichten, dass daraus Ldsungen entstehen, die in isolierter Arbeitsweise nicht
méglich wiren. Kooperation wird damit — in Erginzung zum traditionellen Wettbewerb — zu
einem bewusst gestalteten Prozess mit dem Ziel, bestehende Zustinde in bessere zu tiberfithren
— effizient, effektiv und nachhaltig. Kooperation ist der Transmissionsriemen hin zu einem bes-

seren gesellschaftlichen und 6konomischen Zustand.

Diese Form des Miteinanders unterscheidet sich grundlegend von traditionellen Projektkul-
turen, die auf Einzelverantwortung, Risikoabwilzung und Sanktionsmechanismen beruhen. In der
dialogisch-kooperativen Praxis werden Projekte gemeinschaftlich gedacht und bearbeitet, wobei
der Austausch nicht auf oberflichlicher Abstimmung beruht, sondern auf echtem Verstindnis
fireinander. Dem ,,Ich® witrd ein ,,Du®, idealerweise sogar ein ,,Wir* beiseitegestellt. Der Dialog
dient damit nicht nur der Klidrung von unsicheren Zustinden oder unvollstindiger Information,

sondern ist selbst produktiver Teil des Losungsprozesses. Kooperation bedeutet hier: gemeinsames
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Denken, Entscheiden und Handeln — mit dem Ziel, ein robustes Ergebnis zu erzielen, das allen

Beteiligten gerecht wird und letztlich zu einem gewiinschten Resultat fithrt.

Der Kooperationsprozess folgt einer klaren Logik, die sich in drei Dimensionen gliedern
lisst: Haltung, Handlung und Wirkung. Am Anfang steht die Haltung: Es wird ein gemeinsames
Bewusstsein fiir das Projekt geschaffen. Ein Verstdndnis fiir Ziele, Rahmenbedingungen und ge-
genseitige Abhingigkeiten. Darauf autbauend folgt die Handlung: Durch sachliche Analyse wer-
den abgestimmte Mallnahmen entwickelt, umgesetzt, reflektiert und bei Bedarf angepasst. Diese
Form der iterativen Zusammenarbeit schafft schlieBlich die Wirkung: Sie erméglicht flexible Re-
aktionen auf neue Anforderungen, férdert Resilienz im Umgang mit Unsicherheit und sichert die
Orientierung am gemeinsamen Projekterfolg — eine zentrale Kompetenz im volatilen Bauumfeld

von heute.

Damit dialogische Kooperation wirklich tragfihig wird, muss sie auf mehreren Ebenen be-
wusst gestaltet und strukturell abgesichert werden. Zentral sind dabei drei miteinander verfloch-

tene Dimensionen:

= Die ideelle Dimension betrifft das gemeinsame Wollen: Sie umfasst Werte, Prinzipien und
Haltungen, die den Grundton der Zusammenarbeit bestimmen.

=  Die produktive Dimension betrifft das Kénnen: Hier geht es um Prozesse, Methoden, Tech-
nologien und Kompetenzen, mit denen Projekte operativ umgesetzt werden.

= Die geschiftlich-rechtliche Dimension betrifft das Diirfen: Sie regelt, in welchem Rahmen
Zusammenarbeit erfolgt — rechtlich, wirtschaftlich und vertraglich.

Diese drei Dimensionen sind ineinander verschrinkt: Stérungen auf einer Ebene kénnen auf
einer anderen entstehen und gel6st werden. So kann z. B. ein technisches Problem (produktive
Dimension) auf eine unklare Zieldefinition (ideelle Dimension) zurtickgehen, wihrend die L6-
sung nur durch Anpassung der vertraglichen Struktur (geschiftlich-rechtliche Dimension)
m&glich ist. Neben diesen Dimensionen lassen sich zwei Ebenen kooperativer Praxis unter-

scheiden:

= Aufder Kooperationsebene findet vor allem organisatorische Abstimmung und Planung statt
— hier werden Interessen verhandelt und Kompromisse gefunden.

=  Auf der Kollaborationsebene hingegen steht das gemeinsame Handeln im Vordergrund: Pla-
nung, Verantwortung und Ausfithrung verschmelzen zu einem integrierten Miteinander, das

auf gemeinsame Ziele und ein starkes Wir-Gefiihl ausgerichtet ist.
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Kollaboration kann nur gelingen, wenn die Kooperation gut gestaltet ist. Mangelnde Abstim-
mung, fehlende Strukturen oder kontraproduktive Anreizsysteme auf der Kooperationsebene ge-
tihrden selbst dann den Projekterfolg, wenn die beteiligten Personen motiviert und kompetent

sind.

Deshalb besteht die eigentliche Aufgabe moderner Kooperationsgestaltung darin, alle Di-
mensionen und Ebenen in ein stimmiges, lebendiges Verhiltnis zu bringen — nicht einmalig, son-
dern kontinuierlich im Projektverlauf. Das bedeutet auch: Vertrige diirfen nicht isoliert, rein risi-
kobasiert und auf Absicherung ausgerichtet formuliert sein. Vielmehr missen sie Spielrdume fir

Kooperation und Innovation eréffnen und gemeinsame Zielorientierung rechtlich erméglichen.

Wo das gelingt, entstehen nicht nur funktionierende Bauwerke, sondern leistungsfihige, wi-
derstandstihige Projektgemeinschaften. Dialogische Kooperation wird damit zu einem wirt-
schaftlich wirksamen Strukturprinzip: Sie verhindert nicht nur Konflikte und Reibungsverluste,
sondern setzt Energie frei, schafft Vertrauen und befihigt alle Beteiligten, die Herausforderungen
eines komplexen Bauumfelds gemeinsam und zukunftsfihig zu meistern. Gerade ein solcher
Schulterschluss spielt eine zentrale Rolle bei der erfolgreichen Transformation — wie eine aktuelle
Untersuchung zeigt: ,,Eine gemeinsame Haltung von Verwaltung, Wirtschaft und Politik zur Er-
reichung gemeinsamer Ziele begtinstigt effizienteres Bauen und schafft Moglichkeiten fiir die Um-
setzung besserer Losungen® (Gromling et al. 2025: 4).

Doch wie ldsst sich diese Form des Miteinanders tiefer verstehen — und tragfihig begriinden?
Hier lohnt der Blick auf zentrale Denkrichtungen der Philosophie. Diese bieten nicht nur abs-
trakte Theorie, sondern konkrete Impulse fiir Haltung, Dialog und gemeinsames Handeln. Sie
liefern das geistige Fundament fiir eine kooperative Praxis, die sowohl 6konomisch tragfihig als
auch gesellschaftlich verantwortungsvoll ist. Und darum geht es letztlich. Mehrere philosophische
Ansitze bieten einen fruchtbaren Boden fiir dialogische Kooperation — also eine Form der Zu-
sammenarbeit, die auf echtem Dialog, gegenseitigem Respekt und gleichberechtigtem Austausch
basiert. Sie zeigen, dass Kooperation nicht nur eine organisatorische Herausforderung, sondern
auch eine ethisch-praktische Haltung ist, die sich tiber Jahrhunderte hinweg in der Philosophie
entfaltet hat. Im Folgenden werden exemplarisch die Perspektiven von Aristoteles, John Dewey,
Hans-Georg Gadamer und Jirgen Habermas dargestellt — vier Denkansitze, die auf unterschied-
liche Weise verdeutlichen, warum dialogisches Handeln gelingen kann und wie es gestirkt werden

sollte, wenn man nachhaltige und zukunftsfihige Strukturen schaffen will.
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3. Philosophische Impulse fiir eine dialogische Kooperation in der Bauwirtschaft

3.1 Dialogische Kooperation als Ausdruck praktischer Klugheit: die Tnugendlebre des Aristoteles

In der ethischen Philosophie des Aristoteles (384 v. Chr. bis 322 v. Chr.) steht nicht ein abstraktes
Regelwerk oder ein kategorischer Imperativ, wie ithn etwa spiter Immanuel Kant formulierte, im
Vordergrund, sondern die Tugendethik — also die Frage, wie ein Mensch durch Ubung, Erfahrung
und Charakterbildung lernen kann, gut zu handeln (vgl. Aristoteles 2009). Zentrale Rolle spielt
dabei das Konzept der ,,phronesis“ (praktische Klugheit): Sie ist jene Tugend, die es einem Men-
schen erméglicht, in einer konkreten Situation das rechte Mal3 zu finden — zwischen Extremen,
Interessen und Kontexten. Aristoteles unterscheidet deutlich zwischen theoretischem Wissen
(episteme), technischer Fertigkeit (techne) und praktischer Klugheit (phronesis). Nur letztere be-
fahigt den Menschen zu einem ethisch verantwortlichen Handeln im sozialen Miteinander.

Ebenso grundlegend ist das Konzept des ,,telos* (Ziel oder Zweck): Alles menschliche Han-
deln sei darauf ausgerichtet, ein gutes Leben — ,,eudaimonia® — zu erreichen. Das gelinge nicht
durch Besitz oder Status, sondern durch tugendhafte Lebensfithrung in einer Gemeinschaft. Ethi-

sches Handeln sei demnach immer relational und auf Gemeinwohl bezogen.

Ubertragnng anf dialggische Kooperation

In diesem Licht ist dialogische Kooperation weit mehr als ein funktionaler Austausch: Sie wird
zum ethischen Akt, zur Ausdrucksform eines guten, tugendhatten Charakters. Kooperative Pro-
zesse setzen Tugenden wie Verldsslichkeit, Gerechtigkeit, Besonnenheit, Wahrhaftigkeit und den
Mut zur offenen Kommunikation im Miteinander voraus. Praktische Klugheit bedeutet hier, nicht
stur auf Vertrige oder Hierarchien zu pochen, sondern im Gesprich die Balance zwischen Eigen-

interesse und Gemeinschaftswohl zu suchen.

Statt Konflikte mit Macht zu dominieren, geht es um Argumentation, Zuhdren, Perspek-
tiviibernahme und Kompromissfihigkeit — also um dialogische Praktiken, die tief in der aristote-
lischen Ethik verwurzelt sind. Wer so handelt, zeigt keine Schwiche, sondern ein hohes Mal3 an
ethischer Reife: Kooperative Fiithrung ist in diesem Sinn die Tugend, unterschiedliche Interessen
so zu moderieren, dass gemeinsames Handeln tiberhaupt erst méglich wird. Dies erfordert Erfah-

rung und in modernen Zeiten auch fachliche Fahig- und Fertigkeiten.
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Anwendung in der Banwirtschaft

Ubertragen auf die Bauwirtschaft hei3t das: Erfolgreiches Bauen in komplexen Projekten und in
einem volatilen Umfeld erfordert weit mehr als technische Effizienz, juristische Absicherung und
digitale Tools. Eine dialogische Kooperation, wie sie etwa in Partnerschaftsmodellen oder integ-
ralen Planungsprozessen gefragt ist, setzt ethische Haltungen voraus: Verantwortungsiibernahme,

Transparenz, Langfristigkeit und Respekt vor anderen Akteuren.

Gerade in Zeiten der Zwillingstransformation — also der gleichzeitigen digitalen und 6kolo-
gischen Transformation — gewinnt der aristotelische Gedanke des ,,guten Zwecks* an Aktualitit
(vgl. Brink 2025): Bauprojekte sollten sich nicht nur an Wirtschaftlichkeit, sondern auch an sozi-
aler Inklusion, Nachhaltigkeit und Gemeinwohlorientierung messen lassen. Bezahlbares Wohnen
und nachhaltiges Bauen sind in diesem Zusammenhang zwei der zentralen Themen. Damit ist
»eudaimonia® nicht blof3 ein philosophischer Begriff, sondern ein Leitbild fiir das Bauen der Zu-
kunft. Sie erweitert den individuellen Gliicksbegriff in ein gesellschaftliches Telos.

So verstanden ist dialogische Kooperation kein Zusatz, sondern der Kern zukunftsfihiger
Projektkultur — ein ethisch fundierter Umgang mit Komplexitit, Unsicherheit und Interdepen-
denz. Wer das versteht, erkennt in der aristotelischen Tugendethik keinen Idealismus, sondern
eine praktische Grundlage fur verantwortliches Handeln im Bauwesen. Auch das liegt eng an der
aristotelischen Sicht, den Menschen nicht als allein eigenmotivierten Egoisten zu rekonstruieren,
sondern als ein ,,zoon politikon® — ein soziales, gemeinschaftsbezogenes Wesen, das seine Be-

stimmung nur innerhalb der Polis, also in einer funktionierenden Gemeinschaft, erftillen kann.

3.2 Lernen als das aktive Gestalten von Erfabrung: die pragmatistische Philosophie von Jobn Dewey

John Dewey (1859-1952) war einer der fihrenden Vertreter des amerikanischen Pragmatismus,
einer Philosophie, die Erkenntnis, Wahrheit und Ethik nicht als starre Systeme versteht, sondern
als offene, erfahrungsbasierte Prozesse (vgl. Dewey 1925/1993, 1916/1998). Fiir Dewey entsteht
Wissen im Handeln, nicht im bloBen Nachdenken: Menschen lernen durch Versuch und Irrtum,

durch Kooperation, Reflexion und Kommunikation.

Zentral ist dabei das Konzept des ,,inquiry” (Untersuchung/Erkundung) — ein gemeinsamer
Prozess des Problemlosens, bei dem Beteiligte offen und lernbereit auf neue Situationen reagieren.

Wabhrheit ist dabei nie absolut, sondern das, was sich im gemeinsamen Handeln bewihrt. Ein
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entscheidender Grundsatz bei Dewey ist: ,,Lernen ist nicht das Ubernehmen von Wissen, sondern
das aktive Gestalten von Erfahrung.“ Das bedeutet: Erkenntnis wichst nicht durch Belehrung,
sondern durch handelndes Erleben, durch das stindige Wechselspiel von Tun, Erleben, Reflek-
tieren und erneutem Handeln. Lernen ist damit immer sozial, situativ und praktisch eingebettet —
und genau das bildet den Boden fiir dialogische Kooperation. Haltung, Handlung und Wirkung
bilden einen Dreiklang.

Ubertragung anf dialogische Kooperation

In diesem Licht ist dialogische Kooperation ein kollektiver Lernprozess, bei dem nicht nur Lo-
sungen, sondern gemeinsame Problemdefinitionen durch Erfahrung und Austausch entstehen.
Beteiligte lernen miteinander und voneinander — nicht, weil sie dieselbe Meinung haben, sondern
weil sie ihre Erfahrungen miteinander teilen und daraus neue Erkenntnisse gewinnen. Pragma-

tisch-dialogische Kooperation bedeutet:

= Probleme gemeinsam definieren und verstehen lernen.

= Offen sein fiir Verdnderung, statt an festen Positionen zu verharren.

= Kooperation als kontinuierlichen Erfahrungs- und Lernprozess begreifen, anstatt als rein me-
thodisches Vorgehen.

= Konflikte nicht vermeiden, sondern als produktive Spannungen in kollektiven Lernprozessen
nutzen.

= Verantwortung nicht individualistisch, sondern gemeinschaftlich denken.

Der im Projekt entstehende gemeinsame Erfahrungsraum schafft ein tieferes Verstindnis furei-

nander — und damit die Voraussetzung fiir eine tragfihige, belastbare Zusammenarbeit.

Anwendung in der Banwirtschaft

Auf die Bauwirtschaft tibertragen, eréffnet Deweys Pragmatismus eine Perspektive, in der Projekte
nicht nur als technische Herausforderungen verstanden werden, sondern als lernende Systeme in
komplexen Realititen und vor allem in unsicheren Zeiten. Bauen heif3t: Erfahrungen teilen, Per-
spektiven austauschen, Prozesse anpassen — gemeinsam mit Planer*innen, Bauunternehmen, Nut-

zer¥innen, Politik und Offentlichkeit. Das Prinzip ,,Lernen als Erfahrung* bedeutet hier konkret:

=  Partizipative Planungsprozesse mit Erfahrungswissen der Betroffenen (z. B. Nutzer*innen,

Anwohner*innen).
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®  Feedbackschleifen in Bauprojekten als legitimer Teil des Prozesses — nicht als Fehlerquelle,
sondern als Lernfeld.

= Interdisziplinire Projektteams, die ihre Erfahrungen aktiv reflektieren und gemeinsam wei-
terentwickeln.

®  Nutzung von digitalen Tools (BIM, Simulationen, Beteiligungsplattformen) nicht nur zur Ef-
fizienz, sondern zur transparenzférdernden, erfahrungsbasierten Zusammenarbeit.

= Fehler nicht sanktionieren, sondern in einer offenen Lernkultur produktiv auswerten.

Gerade unter der Bedingung von Unsicherheit (z. B. bei Nachhaltigkeit, Klimaanpassung, gesell-
schaftlicher Wandel, Inflation) wird die Fihigkeit, aus gemeinsamer Erfahrung klug zu handeln
und vormals Beschlossenes gegebenenfalls wieder zur Disposition zu stellen, zur Schlisselkom-

petenz — im Sinne Deweys: praktische Intelligenz durch soziales Handeln.

3.3 Dialogische Kooperation heif§t Versteben: die Hermenentik von Hans-Georg Gadamer

Hans-Georg Gadamer (1900-2002) ist der zentrale Vertreter der philosophischen Hermeneutik
im 20. Jahrhundert. In seinem Hauptwerk ,,Wahrheit und Methode* entwickelt er ein tiefgehendes
Verstindnis von Verstehen als dialogischem Prozess (vgl. Gadamer 1990). Fur Gadamer ist Er-
kenntnis nicht das Resultat objektiver Analyse, sondern entsteht in der lebendigen Begegnung

von Menschen, die ihre jeweiligen Perspektiven einbringen.

Ein Schliisselbegriff hierbei ist die ,,Horizontverschmelzung®: Jeder Mensch bringt einen ei-
genen Horizont mit — bestehend aus Geschichte, Sprache, Vorurteilen und Erfahrung. Verstehen
gelingt, wenn diese Horizonte nicht abgeschottet bleiben, sondern sich im Dialog tiberschneiden
und erweitern. Gadamer betont, dass echtes Verstehen nicht planbar oder vollstindig steuerbar
ist. Es ist ein offenes Spiel, ein Ereignis, bei dem sich Bedeutung entfaltet — vorausgesetzt, man
ist bereit, sich vom anderen bertihren und irritieren zu lassen. Der Dialog ist dabei kein Mittel
zum Zweck, sondern der Ort der Wahrheit selbst.

Ubertragnng anf dialggische Kooperation

Gadamers Hermeneutik liefert eine tiefgrindige Grundlage fiir dialogische Kooperation, weil sie
den Dialog als zentrale Form menschlicher Erkenntnis, Verstindigung und Beziehung versteht.

Zusammenarbeit bedeutet nicht, vorgefertigte Positionen zu koordinieren, sondern gemeinsam
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Sinn zu stiften — durch Zuhéren, Fragen, Perspektivwechsel und Resonanz. So sind entscheidende

Prinzipien fiir dialogische Kooperation nach Gadamer:

= Vorurteilsbewusstsein: Jeder bringt seine Sichtweise mit — keine ist ,,neutral” oder ,,objektiv*.
Erkenntnis beginnt mit dem Bewusstwerden der eigenen Perspektive.

= Offenheit: Dialog gelingt nur, wenn ich bereit bin, vom anderen wirklich etwas zu lernen —
nicht, wenn ich nur Bestitigung suche.

= Gleichwertigkeit der Stimmen: Auch asymmetrische Machtverhiltnisse miissen so moderiert
werden, dass Verstehen auf Augenhéhe méglich bleibt.

=  Gemeinsame Bedeutungsfindung: Kooperation heil3t nicht nur handeln, sondern gemeinsam

herausfinden, was tiberhaupt sinnvoll und richtig ist.

Damit wird deutlich: Kooperation ist nicht blof3 eine Technik, sondern ein offenes Verstehen im
Wechselspiel unterschiedlicher Weltzuginge. Gerade in pluralen, komplexen Kontexten und auf-

grund vielfiltiger Interessen und disziplindrer Kompetenzen wird dieser Ansatz hochrelevant.

Anwendung in der Banwirtschaft

In der Bauwirtschaft, in der vielfiltige Akteure (Planer*innen, Bauherren, Nutzer*innen, Behor-
den, Offentlichkeit) zusammenkommen, ist gelingende Kooperation oft das entscheidende Er-
folgskriterium. Gadamers Philosophie zeigt: Es reicht nicht, technische Losungen zu organisieren

— man muss gemeinsame Bedeutung schaffen. Was das konkret bedeutet:

= Stakeholder-Dialoge als echte Verstindigungsprozesse gestalten: Nicht nur informieren, son-
dern horen, aushandeln, deuten.

= Planungsprozesse dialogisch strukturieren: Architektur und Stadtentwicklung sind keine neut-
ralen Disziplinen — sie bauen Lebenswelt. Und sie reagieren auf soziale Herausforderungen
wie wir sie gegenwirtig im sozialen Wohnungsbau sehen. Dazu braucht es Raum fiir unter-
schiedliche Perspektiven, auch kulturell und emotional.

= Offenheit im Projektverlauf: Dialog nach Gadamer ist nicht linear — er ist offen, unabschlie(3-
bar. Das bedeutet: Bauprozesse miissen flexibel, anpassbar und lernfihig sein.

= Interdisziplinire Verstindigung als Horizontverschmelzung: Bauprojekte sind Wissensfelder
— von Technik bis Soziologie. Gelingende Kooperation bedeutet, diese Horizonte zu einem

gemeinsamen Projektverstindnis zu verweben.
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= Kultur der Besonnenheit und Deutungspflege: In einem hektischen Umfeld hilft die herme-

neutische Haltung, innezuhalten, zuzuhéren und zu verstehen, bevor man entscheidet.

Gadamer lehrt uns: Kooperation ist ein Gesprich — kein Vertrag. Dialog ist nicht blo3 Austausch,
sondern die Grundlage gemeinsamen Verstehens und Handelns. Gerade in einem komplexen,
interdisziplindren und gesellschaftlich sensiblen Feld wie der Bauwirtschaft kann Gadamers Phi-
losophie helfen, Kooperation nicht als Technik, sondern als Haltung zu begreifen, die Handlun-
gen tiefgreifend beeinflusst und im Prozess adaptiert, um damit das beste Ergebnis (= Wirkung)

zu erzielen.

3.4 Der zwanglose Zwang des besseren Arguments: die Diskursethik von Jiirgen Habermas

Jurgen Habermas wurde 1929 geboren und hat mit seiner Diskursethik einen philosophischen
Ansatz entwickelt (einige sprechen sogar von einer Gesellschaftstheorie), der ethisches Handeln
aus den Bedingungen des kommunikativen Miteinanders ableitet (vgl. Habermas 1981/1995,
1996). Im Zentrum steht die Idee des kommunikativen Handelns: Menschen handeln nicht nur
strategisch zur Zielerreichung, sondern auch, um sich verstindigungsorientiert auf gemeinsame

Normen und Werte zu einigen.

Die entscheidende Frage lautet: Welche Normen kénnen in einem idealen Diskurs von allen
Beteiligten als gerecht anerkannt werden? Habermas formuliert dazu die sogenannte ,,Universali-
sierungsformel: Nur die Handlungsnormen sind moralisch gerechtfertigt, denen alle Betroffenen
in einem herrschaftsfreien Diskurs zustimmen kénnten. Wahrheit, Richtigkeit und Gerechtigkeit
sind demnach keine festen Werte, sondern Resultate fairer, inklusiver und argumentativer Aus-
handlungsprozesse. Dabei gelten bestimmte Voraussetzungen: Offenheit, Gleichheit der Beteilig-
ten, Zwanglosigkeit des besseren Arguments, keine Machtmanipulation — kurz: ideale Diskursbe-

dingungen.

Ubertragung anf dialogische Kooperation

Im Licht der Diskursethik ist dialogische Kooperation kein bloer Meinungsaustausch, sondern
cine ethisch fundierte Form des Zusammenarbeitens: Sie ist dann gerecht, wenn alle Beteiligten
die Méglichkeit haben, ihre Interessen, Argumente und Sichtweisen frei und gleichberechtigt ein-

zubringen. Kooperation nach Verstindnis von Habermas verlangt:
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® Transparente Kommunikation, bei der Absichten und Interessen offen benannt werden.

= Argumentative Aushandlung statt strategischer Taktik

= Partizipation aller relevanter Akteure — insbesondere auch derjenigen, die sonst strukturell
ausgeschlossen werden (z. B. Nutzer*innen, lokale Gemeinschaften).

®  Orientierung am Gemeinwohl, nicht nur an Eigeninteressen.

Das bedeutet: Dialogische Kooperation ist nicht blof3 ein Mittel zur Effizienzsteigerung, sondern
ein normativer Anspruch — sie zielt auf Gerechtigkeit durch gleichberechtigte Kommunikation.
Gerade im Konlflikt soll nicht Stirke entscheiden, sondern die Kraft des besseren Arguments.

Anwendung in der Banwirtschaft

In der Bauwirtschaft, die durch komplexe Interessenlagen, hohe 6konomische Druckverhiltnisse
und asymmetrische Machtverteilungen geprigt ist, bietet die Diskursethik einen wegweisenden Rah-
men: Kooperation gelingt nur dann dauerhaft, wenn alle beteiligten Akteure auf Augenhéhe mitei-
nander sprechen kénnen. Und sie zeigt auch, wie weit die gingige Praxis von einem idealen Diskurs

entfernt ist. Um sich an dem Leitbild der Diskursethik zu orientieren, verlangt es folgende Aspekte:

=  Frihzeitige und substanzielle Einbindung aller Beteiligten — von der Planung bis zur Nutzung.

= Transparente Entscheidungsfindung tiber Planungsschritte, Zielkonflikte und Kompromisse.

®  Vermeidung von reiner Durchsetzungsmacht (z. B. durch Auftraggeber), stattdessen Mode-
ration von Interessenkonflikten durch offene Gesprichsformate.

= In partizipativen Projekten: Beteiligung nicht simulieren, sondern ernsthaft erméglichen — z.
B. durch inklusive Feedbackmechanismen und Riickkopplung,.

®  Auch im Inneren von Projektteams: Diskursive Teamkultur statt Top-down-Ansagen — die Kom-
petenz der Beteiligten wird durch die Qualitit des Gesprichs erschlossen, nicht durch Positionen.

Besonders relevant ist der Ansatz angesichts aktueller Herausforderungen wie sozialer Gerechtigkeit,
Birgerbeteiligung bei Grofiprojekten, 6kologischer Interessenkonflikte oder digitaler Transformation:
Hier braucht es keine autoritiren Losungen, sondern strukturierte, faire Diskurse — auch solche, die
generationeniibergreifend gedacht werden. Diskursethik macht deutlich: Dialogische Kooperation ist
nicht blof3 ein Instrument zur Konsensbildung, sondern Ausdruck eines gerechten, partizipativen
Ethos. In der Bauwirtschaft schafft sie die Grundlage fiir tragfihige Entscheidungen, gemeinsame
Verantwortung und langfristige Akzeptanz. Wo das bessere Argument zihlt — nicht die stirkere

Machtposition — wird Kooperation zur Zukunftskompetenz.
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4. From Principle to Practice: Beispiele dialogischer Kooperation

Die neuen Spielregeln férdern nicht nur eine Kultur des Dialogs, der Kooperation und des ge-
meinsamen Handelns, sondern auch Digitalisierung und Nachhaltigkeit in der Bauwirtschaft. Im
Folgenden sollen zwei fiktive Beispiele den Zusammenhang verdeutlichen. Sie zeigen auf der ei-
nen Seite die Komplexitit des Zusammenwirkens unterschiedlicher Faktoren, zum anderen aber
auch, wie eingingig, ja nahezu selbstverstindlich die Kooperation scheint. Man kénnte sich fra-
gen, warum man nicht immer schon nach dem Prinzip der Kooperation gearbeitet hat, so offen-
sichtlich scheinen die Effektivitits- und Effizienzvorteile. Es soll aufgezeigt werden, dass dialogi-
sche Kooperation einen zentralen Hebel darstellt, um 6konomische und gesellschaftliche Heraus-

forderungen wirksam anzugehen.

Beispiel 1: Planung eines Krankenhanses int Rabmen eines IPA-1erfabrens

Bei der Planung eines neuen Krankenhauses bringen Architekten, Medizintechniker, Pflegeper-
sonal, Bauunternehmen und 6ffentliche Auftraggeber ihre jeweiligen Perspektiven und Fach-
kompetenzen frithzeitig in einen strukturierten Dialog ein. Die Architekten kennen dsthetische
und funktionale Gestaltungsprinzipien, das Pflegepersonal weil3, wie Arbeitsprozesse im Alltag
ablaufen, und die Medizintechniker wissen um die technischen Anforderungen moderner Ge-
rite. Erginzt wird dieser dialogische Prozess durch digitale Werkzeuge wie Building Informa-
tion Modeling (BIM), die eine transparente und konsistente Planung tiber alle Disziplinen hin-
weg ermdglichen. Gleichzeitig werden bereits in der frithen Phase 6kologische Zielsetzungen
integriert — etwa durch die Auswahl nachhaltiger Baustoffe, Energieeffizienzstrategien und ein
flexibles Raumkonzept, das zukiinftige Nutzungsinderungen erleichtert. In klassischen Aus-
schreibungsprozessen wiirden viele dieser Perspektiven und digitalen Synergien erst spét oder
gar nicht berticksichtigt, was zu kostspieligen Umplanungen und ineffizienten Strukturen fih-
ren kann. Durch die dialogische Kooperation entsteht hingegen ein Krankenhaus, das nicht nur
wirtschaftlich gebaut wird, sondern auch patientenfreundlich, arbeitsplatzgerecht und ressour-
censchonend — mit geringeren Lebenszykluskosten, hoherer Nutzerzufriedenheit und digital

gestiitzter Betriebsoptimierung.
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Beispiel 2: Nachhaltige Quartiersentwicklung durch integrierte Beteiligung

In einem stidtischen Entwicklungsprojekt zur Umgestaltung eines Wohnquartiers werden nicht
nur Bauherren, Planer und Investoren eingebunden, sondern auch Anwohner, Umweltverbinde
und soziale Triger. Ziel ist es, ein lebenswertes, sozial durchmischtes und 6kologisch nachhaltiges
Quartier zu schaffen. Statt gegeneinander zu arbeiten — etwa bei der Frage nach Flichennutzung,
Verkehr oder Energieversorgung — werden in moderierten Workshops gemeinsam Lésungen er-
arbeitet. Ein Beispiel: Statt vieler Einzelgaragen entsteht eine digital gesteuerte Mobilititsstation
mit E-Bikes, Carsharing-Angeboten und Ladeinfrastruktur. Erginzend wird ein digitales Quar-
tiersdashboard entwickelt, das den Bewohnern hilft, Energieverbriuche zu optimieren und Nach-
haltigkeitsziele sichtbar zu machen. Der dialogische Prozess ist zwar aufwindiger, fithrt aber zu
tragfdhigeren Entscheidungen mit héherer Akzeptanz, weniger Konflikten und einer Qualitit, die
weder im klassischen Wettbewerb noch durch isolierte Fachentscheidungen erreichbar wire. Das

Quartier wird so zu einem Reallabor der Zwillingstranstormation.

5. Die Zwillingstransformation kooperativ meistern!

Die Zwillingstransformation — also die gleichzeitige Bewiltigung von 6kologischer Nachhaltigkeit und
digitaler Innovation — stellt die Bau- und Immobilienwirtschaft vor eine historische Herausforderung,
Sie verlangt nicht nur neue Technologien und Regelwerke, sondern vor allem eine neue Art des Mit-
einanders. Die dialogische Kooperation bietet hierfiir einen tragfahigen Losungsansatz: Sie erméglicht
es, unterschiedliche Perspektiven und Interessen produktiv zu integrieren und komplexe Aufgaben
gemeinsam iterativ zu l6sen — statt sie in konfrontativen Strukturen zu blockieren. Die philosophischen
Ansitze von Aristoteles, Dewey, Gadamer und Habermas liefern dabei keine abstrakten Theorien,
sondern praktisch anschlussfihige Impulse fiir eine wertebasierte, reflektierte und nachhaltige Koope-
rationskultur. Die dargestellten Beispiele zeigen, wie sich diese Haltung konkret und realistisch in Pro-
jekte tibersetzen ldsst — durch neue Vertragsmodelle, veranderte Planungsprozesse und gemeinsam
getragene Verantwortung. Was also ist zu tun? Es braucht den Mut zu einem echten Kulturwandel:
Projektpartner miissen bereit sein, gewohnte Machtmuster zu hinterfragen, Verantwortung zu teilen
und kooperative Strukturen nicht nur zu fordern, sondern aktiv zu gestalten. Politik und Gesetzgebung
sind gefordert, hierfiir Rahmenbedingungen zu schaffen, die Freirdume erweitern statt verengen. Nur

so kann die Bauwirtschaft ihren Beitrag zur Zwillingstransformation leisten.
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Memorandum Nachhaltig Besser Bauen'

Rechtliche Rahmenbedingungen fiir nachhaltiges und bezahlbares Bauen

Stefan Leupertz

1  Prolog

Schon lange stehen wir nicht mehr vor der Wahl, ob wir uns mit nachhaltigem Bauen beschiftigen
wollen. Es stellt sich vielmehr nur noch die Frage, ,,wie® wir es tun wollen. Nachhaltiges Bauen
ist einer der Schlisselfaktoren fur die 6kologische Wende, der sich Deutschland vollmundig ver-
schrieben hat, ohne die selbstgesteckten Ziele bisher auch nur annihernd erreicht zu haben. Dafir
gibt es neben rein politischen auch solche Griinde, die in falsch ausgerichteten Rechtsregeln und
Projektstrukturen wurzeln. Diese Hindernisse kénnen nur tiberwunden werden, wenn wir die Kraft
aufbringen, die Gestaltungshoheit fiir die Realisierung von Bauprojekten wieder in die Hinde derer
zu geben, die es angeht: Die Projektpartner. Dafiir braucht es nicht weniger als einen Kulturwandel,
der angestoB3en werden muss, um nachhaltiges Bauen in einer Weise zu erméglichen, die wirklich

ein Faktor fiir die 6kologische Wende sein kénnte.

2. Ausgangslage

Nachhaltigkeit ist unspezifisch und divers. Sie verkniipft Okologie, Okonomie und Soziales mit

dem Ziel, uns zu befihigen, klug und effizient mit den uns zur Verfiigung stehenden Ressourcen

1 Der Beitrag basiert auf: Leupertz, S. (20232): Memorandum Nachhaltig Besser Bauen, Strategiedialog ,,Bezahlbares Wohnen
und Innovatives Bauen® Baden Wiirttemberg [unverdffentlichtes Manuskript]. Fiir den vorliegenden Abdruck wurde der

Beitrag an die Zitations- und Formatvorgaben dieses Bandes angepasst; sie kbnnen daher leicht vom Original abweichen.
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umzugehen, ohne unserem Wirtschaftssystem die Grundlagen fir seinen Erfolg zu entziehen.
Deshalb ist es fahrlissig falsch, nachhaltiges Bauen auf die Verwirklichung von Umwelt- und Kli-
maschutzzielen zu reduzieren. Es geht eben nicht nur um die Reduzierung des CO2-Ausstof3es
oder um den Einsatz energieeffizienter Gebdudetechnik, sondern um eine ganzheitliche Betrach-
tung des Baugeschehens unter Beriicksichtigung der mit diesem Geschehen verkntpften Wert-

schépfungskette in einem technisch und rechtlich hochkomplexen Umfeld.

Nachhaltiges Bauen setzt Innovation voraus. Neue Materialien, neue Bauweisen und
neue Standards miissen entwickelt und umgesetzt werden. Die damit einhergehenden techni-
schen und 6konomischen Herausforderungen sind immens. Dies umso mehr, weil sie in ei-
nem Marktumfeld an uns herangetragen werden, das derzeit durch Volatilitit und Unsicher-
heit so stark geprigt wird, wie lange nicht mehr, vom zunehmenden Fachkriftemangel ganz

zu schweigen.

3. Das Problem

Innovation und 6konomische Effizienz sind nie das Ergebnis staatlich verordneten Handelns.
Sie entstehen vielmehr durch individuelle Klugheit, Schaffenskraft und die Freiheit des Einzel-
nen, seine Ideen umsetzen zu kénnen, auch mit dem Risiko des Scheiterns. Indes: Bauen findet
hierzulande in Strukturen statt, die Innovation und effizientes Bauen nicht beférdern, sondern
massiv behindern. Diese Strukturen sind geprigt von Vertragsregeln, die Planung und Ausfiith-
rung voneinander trennen und den Skonomischen Erfolg der Beteiligten systemisch an die
hochkonfrontative Durchsetzung von Partikularinteressen in einer von Intransparenz gekenn-
zeichneten Wettbewerbssituation kniipfen. Hinzu tritt ein durch oSffentlich-rechtliche Vor-
schriften hoffnungslos tiberregulierter Markt, der Innovation im Keim erstickt und weitgehend

unméglich macht.

Beide Problembereiche miissen substanziell verdndert und letztlich aufgelést werden, um
nachhaltiges Bauen wirkungsvoll zu ermdglichen. Dazu bedarf es eines Kulturwandels, aus dem
neue Spielregeln fiir die Realisierung von Bauvorhaben entstehen miussen. Unsere Initiative

mochte diese Entwicklung ansto3en und beférdern.

50



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

4 Problembereich I: Die falsche Anwendung des Rechts

4.1 Der Webfehler inr System

Werfen wir einleitend einen kurzen generalisierenden Blick auf Projektstrukturen und ihre Wir-
kungsweise. Nur auf dieser Grundlage wird deutlich, warum diese Strukturen grundlegend verin-

dert werden miissen, um effizient nachhaltig bauen zu kénnen.

Die Entscheidung fir die Durchfiihrung einer BaumaBnahme, ganz gleich welcher Art, wird
entscheidend beeinflusst durch die 6konomischen Erwartungen der Beteiligten. Der Besteller will
fiar méglichst wenig Geld das bestmégliche Bauergebnis realisieren; der Unternehmer méchte mit
moglichst geringem Aufwand méglichst viel Geld verdienen. Das ist legitim. Dann aber liegt es
auf der Hand und es bedarf keiner niheren Erlduterung, dass erfolgreiches Bauen nur gelingen
kann, wenn die Verwirklichung solcher disparaten Interessen an die Erreichung eines gemeinsa-

men Ziels gekniipft wird.

Dieses gemeinsame Ziel gibt es. Es besteht darin, das jeweilige Projekt in Bezug auf die Fak-
toren Qualitit, Kosten und Zeit méglichst stérungsarm zu realisieren. Dann ndmlich gibt der
Besteller nicht mehr Geld aus, als er muss, und der Unternehmer verdient sein Geld mit der
Erbringung der versprochenen Bauleistungen und nicht mit der streitanfilligen Verschwendung
von Ressourcen fiir die Abarbeitung von Stérfillen.

Es geht also allgemein darum, Vertragsstrukturen zu etablieren, die diesem gemeinsamen Ziel
,»best for project” Geltung verschaffen. Die gingige Vertragspraxis bewirkt das Gegenteil. Sie ist
einerseits geprigt von dem Bestreben des Bestellers, im Wettbewerb um die Vergabe der Bauleis-
tungen mdglichst niedrige Preise zu erzielen und zugleich Risiken so weit wie moglich auf den
Unternehmer zu verlagern. Unter diesen Rahmenbedingungen kann wiederum der Unternehmer
nur bestehen, wenn er den fir ihn oft unauskémmlichen Vertragspreis durch ein ausgefeiltes
Claim-Management aufbessert. So entsteht ein tUber die Kalkulation des Unternehmers organi-
sierter verdeckter Wettbewerb, der die Beteiligten nicht zu der effizienten Realisierung eines ge-
meinsamen Ziels motiviert, sondern, im Gegenteil, Konfrontation zum Projektprinzip fiir die Re-

alisierung ihrer gegenldufigen 6konomischen Interessen erhebt.
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4.2 Kooperation als Schliissel fiir erfolgreiches Bauen

Um diesen 6konomischen Wahnsinn zu beenden, miissen wir grundsitzlich umdenken. Die Ge-
staltung von Bauprojekten aller Art darf nicht linger bestimmt werden von dem auf Konfronta-
tion ausgerichteten Ansatz, den Handlungsspielraum der Projektbeteiligten durch ein immer stir-
ker ausdifferenziertes, auf Sanktionen fiir Nichtlosungen ausgerichtetes Rechtekorsett einzuen-
gen; stattdessen muss ein Rechtsrahmen geschaffen werden, der es den Projektpartnern gestattet
(und abverlangt!), gemeinsam Losungen fiir Problemlagen zu suchen und umzusetzen. Dafiir

steht der Begriff der Kooperationsgestaltung.

Die sich hieraus ergebenden Anforderungen an die proaktive Gestaltung eines effizienten und
storungsarmen Projektablaufs zwingen dazu, die Rahmenbedingungen fiir Bauprojekte an folgenden

Grundsitzen auszurichten und die hieraus resultierenden Vertrige entsprechend zu konzipieren:

Realistische Budgets; auskdmmliche Preise

Kein verdeckter Wettbewerb durch spekulative Preiskalkulation

Integratives Planen und Bauen

Risikobewertung und kluges Risikomanagement anstatt Risikozuweisung
Klare Definierung der Entscheidungsbefugnisse und Entscheidungsprozesse
Klare Zuweisung von Verantwortung

Etablierung einer angemessenen Fehlerkultur

S A A

Kommunikation! Kommunikation! Kommunikation!

Die Verwirklichung dieses Vertragsprinzips der Kooperationsgestaltung ist durchaus komplex; es soll
und kann hier nicht niher erliutert werden. Stattdessen ist darauf hinzuweisen, dass diese Grundprinzi-
pien von Teilen der Branche mittlerweile wahrgenommen und anerkannt werden. Das neue Projektmo-
dell der sog. ,,Integrierten Projektabwicklung (IPA)“ st in aller Munde und wird von signifikanten Markt-
teilnehmern (Bundesbau, DB, HPA [...]) insbesondere bei hochkomplexen Grof3bauprojekten umge-
setzt. Nihere Informationen hierzu findet man u. a. auf der Homepage des IPA-Zentrums (vgl. IPA-
Zentrum). Der Wasserstrallenbau hat unter Beteiligung der Wasserstral3en- und Schiftfahrtsverwaltung
des Bundes und des Hauptverbandes der Bauindusttie eine Charta fiir die Zusammenarbeit auf Baustel-
len an Bundeswasserstral3en entwickelt, mit der die obigen Grundsitze in bemerkenswerter Weise um-
gesetzt und zur Maxime fiir den Umgang der Projektpartner in diesem Segment des Baugeschifts erho-
ben werden. Es lohnt sich, die 14 Artikel der Charta mit Erliuterungen zu lesen: (vgl GDWS 2022).
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4.3 Was bat das alles mit Nachhaltigkeit zu tun?

Nachhaltiges Bauen zwingt nach den eingangs dargestellten Grundsitzen zu einer ganzheitlichen
Betrachtung der BaumaBnahme unter Berticksichtigung der jeweiligen technischen, gestalteri-
schen und 6konomischen Rahmenbedingungen. Es obliegt den Projektpartnern, diese Rahmen-
bedingungen nach ihren individuellen Bediirfnissen so zu definieren und festzulegen, dass die
angestrebten Nachhaltigkeitsziele erreicht werden, ohne den 6konomischen Erfolg der Baumal3-
nahme zu gefihrden. Dementsprechend muss es ihnen auf rechtlich abgesicherter Grundlage ge-
stattet sein, die hierfiir erforderlichen Mal3nahmen in einem iterativen Prozess zu kliren und ge-
meinsam Priorititen festzulegen, die nicht vom eigenen 6konomischen Vorteil bestimmt werden,
sondern das gemeinsame Projektziel der Errichtung eines nachhaltigen Bauwerks im Fokus ha-
ben, ohne 6konomische Interessen preiszugeben. Nur so wird im Ubrigen Innovation méglich,
die nicht nur die Voraussetzung fiir nachhaltiges Bauen in dem hier verstandenen Sinne ist, son-
dern ihrerseits wiederum durch die sich aus der Realisierung von nachhaltigen Bauvorhaben er-

gebenden Anforderungen angeregt und befeuert wird.

Aus alledem folgt, dass eftizientes und bezahlbares nachhaltiges Bauen nur méglich sein wird,
wenn der beschriebene Kulturwandel durch eine substanzielle Neuausrichtung der maligeblichen
rechtlichen Rahmenbedingungen gelingt. Jeder Versuch, diese Notwendigkeit zu umgehen, wird
scheitern und die Chancen, ein auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes Wirtschaftssystem Bau zu etab-

lieren, verzwergen.

5. Problembeteich 2: Die Uberregulierung des Bauens

5.1 Aunsgangslage

Die effiziente Umsetzung von Nachhaltigkeit beim Bauen scheitert allerdings nicht nur an grund-
legend falsch austarierten Projekt- und Vertragsstrukturen. Sie wird auch behindert durch kon-
krete Vorgaben des Gesetz- und Verordnungsgebers. Eine selbst vom Fachmann nicht mehr zu
tberblickende und zu bewiltigende Flut von DIN-Normen und sonstigen technischen Regelwer-
ken einerseits sowie bauordnungsrechtlichen Vorschriften andererseits, schrinkt den Handlungs-
spielraum der Baubeteiligten in einem Mal3e ein, das es fast unmdéglich macht, Bauprojekte nach-

haltig und dennoch bezahlbar zu verwirklichen. Die erzwungene Einhaltung von nicht selten
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unsinnig strengen Vorgaben fiir den Schallschutz, den Brandschutz, die Statik oder die Energie-
effizienz von Gebiuden, um nur einige zu nennen, fihrt dazu, dass die im konkreten Einzelfall
tir die Bedarfe und (finanziellen) Méglichkeiten des Bestellers sinnvollen Nachhaltigkeitsziele
nicht umgesetzt werden kénnen, weil ihre Realisierung dann unmdéglich oder viel zu teuer wirde.
Das ist, auch gesamtgesellschaftlich gesehen, eine Fehlentwicklung, die sich in den letzten Jahren
dramatisch verschidrft hat. Sie muss gestoppt und im Interesse des nachhaltigen Bauens korrigiert

werden.

5.2 Das materielle Recht/ Anerkannte Regeln der Technik

§ 633 Abs. 2 BGB enthilt als ungeschriebenes Tatbestandsmerkmal die Vorgabe, dass der Unter-
nehmer fur die vertragsgerechte (mangelfreie) Herstellung des versprochenen Werkes die aner-
kannten Regeln der Technik (aRdT) einhalten muss. Dabei handelt es sich nach der Rechtspre-
chung des Bundesgerichtshofs (BGH) um einen bautechnischen Mindeststandard, der als vertrag-
lich zugesichert gilt, wenn die Vertragsparteien nicht anderes vereinbart haben (vgl BGH 1998;
BGH 1999). Die Einhaltung der aRdT ist also disponibel. Sie stellen gleichwohl eine hohe Hiirde
auf dem Weg zum nachhaltigen Bauen dar, weil es sich bei den aRdT um technische Regeln han-
delt, die von einer hinreichenden Zahl kompetenter Fachleute als theoretisch richtig erachtet wer-
den und die sich in der Praxis durchgesetzt und als richtig bewihrt haben (vgl. Jurgeleit 2020: Rn.
47). Nach einer in Rechtsprechung und Literatur weit verbreiteten Auffassung soll zudem die
widerlegbare Vermutung gelten, dass DIN-Normen (und méglicherweise auch andere technische
Regelwerke; bspw. DIN EN- und DIN EN ISO-Normen, VDE-Normen, VDI-Richtlinien etc.)
aRdT enthalten, die dann folgerichtig nach obigen Grundsitzen beachtet werden miissten.

Nun liegt es allerdings auf der Hand, dass diejenigen Baustoffe, Bauteile und Bauverfahren, deren
Anwendung nach obigem Verstindnis als aRdT gilt, zumeist unter Rahmenbedingungen erprobt wur-
den, die nicht an den Anforderungen des nachhaltigen Bauens ausgerichtet waren. Deshalb werden
durch den Abschluss eines Bau- oder Architektenvertrages regelmiflic Mindeststandards verbindlich
vereinbart, die mit einer sinnvollen Umsetzung von Nachhaltigkeitsanforderungen oft nicht in Fin-

klang zu bringen sind und auf diese Weise nachhaltiges Bauen erschweren und signifikant verteuern.

Die durch eine derart weitreichende rechtliche Relevanz der aRdT verursachten Probleme

werden verschirft durch eine Rechtsprechung, die hohe, in der Praxis kaum handhabbare Hiirden
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fir eine wirksame rechtsgeschiftliche Abstandnahme der Vertragsparteien von der Einhaltung
der aRdT als vertraglich geschuldeter Mindeststandard aufstellt (vgl. BGH 2017: Rn. 29). Jeden-
falls wird man davon ausgehen miissen, dass eine generalisierende Vereinbarung der Vertragspar-
teien, etwa in der Prdambel eines Vertrages, unspezifiziert auf die Einhaltung der aRdT verzichten

zu wollen, kaum rechtssicher getroffen werden kann.

Dieser Zustand ist inakzeptabel. Er fiithrt letztlich dazu, dass die Projektpartner auf innova-
tive und kostengiinstige Lésungen fiir die Realisierung von Bauprojekten verzichten, weil sie
durch das kaum rechtssicher abdingbare Postulat der aRdT als vertraglich geschuldetem Mindest-
standard auch dann in ein teures und innovationsfeindliches Leistungskorsett gezwungen werden,

wenn sie den so definierten bautechnischen Standard gar nicht wollen und bendtigen.

5.3 Viir die Realisierung nachbaltigen Bauens folgt ans alleden:

Wer abseits geltender Standards nachhaltig bauen will, sollte sich dessen auch bewusst sein und
sein Bauprojekt dementsprechend planen. Er ist unter den derzeitigen rechtlichen Rahmenbedin-
gungen gehalten, ein gemeinsames Verstindnis mit seinen Projektpartnern Giber die Realisierung
konkreter Nachhaltigkeitsziele und deren Umsetzung herbeizufithren und dieses Einvernehmen

auch rechtssicher zu dokumentieren.

Um nachhaltiges Bauen skalierbar zu machen, ist der Gesetzgeber aufgerufen, die sich aus
§ 633 Abs. 2 BGB fur den Einsatz innovativer Baumaterialien und Bauverfahren ergebenden mate-
riell-rechtlichen Restriktionen zu lockern. Die bisher hierzu im Kontext der Wohnungsbaumisere
vorgelegten Vorschlige (vgl. Bundesrat 2024) sind untauglich und werden zu Recht von der Praxis
nahezu einhellig abgelehnt. Denkbar und sinnvoll erscheint es hingegen, § 633 Abs. 2 BGB moderat
zu modifizieren und klarzustellen, dass die aRdT nicht als vertraglich geschuldeter Mindeststandard
gelten, wenn die Parteien solches nicht ausdriicklich vereinbart haben (vgl. Leupertz 2023b).

5.4 Das dffentliche Baurecht

Ein viel groBeres Problem fiir die sinnvolle Realisierung nachhaltigen Bauens stellt der Umstand
dar, dass die in DIN-Normen und anderen technischen Regelwerken niedergelegten bautechni-
schen Standards mittlerweile tief in das 6ffentliche Bauordnungsrecht eingesickert sind und zu

einer hoffnungslosen Uberregulierung des gesamten Geschiftsfelds Bau gefiihrt haben. Die
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schiere Zahl der Verordnungen, Vorschriften und Bestimmungen, die bei der Umsetzung von
Bauvorhaben aller Art beachtet und eingehalten werden miissen, ist fiir die Praxis kaum noch
handhabbar. Nicht wenige Bauprojekte ,,sterben® vorzeitig, etwa weil sie an den Anforderungen

des Brand- oder Denkmalschutzes scheitern.

Der Befund, der hier nicht niher vertieft werden soll, lautet, dass die bauordnungsrechtliche
Regelungsdichte hierzulande viel zu hoch ist, die insoweit geltenden Sicherheits- und Komfort-
standards zu streng sind und von Annahmen ausgehen, die in der Regel nicht auf das iibergeord-
nete Prinzip der Nachhaltigkeit ausgerichtet sind. Auf diese Weise wird nachhaltiges Bauen teil-
weise unmoglich, jedenfalls so kompliziert und teuer, dass sich kaum Investoren und Bauherren

finden, die Nachhaltigkeit zum Leitprinzip fir ihr jeweiliges Bauvorhaben erheben.

Dieses Problem wird sich nur losen lassen, wenn die offentlich-rechtlich einzuhaltenden
Baustandards wieder auf die Einhaltung der in den Bauordnungen verankerten wesentlichen
Schutzziele (Standsicherheit, Brandschutz, Gesundheit, Umweltschutz...) reduziert und auch auf
diese Weise angewandt werden. Erst dadurch erhalten die Baupartner die Freiheit, sich fiir Nach-

haltigkeit entscheiden und trotzdem kostenglinstig bauen zu kénnen.

Diese Experimentierméglichkeit braucht es nicht nur im Wohnungsbau. Die Befreiung der
Projektpartner von den Fesseln des offentlichen Bau- und Bauordnungsrechts ist zumindest
ebenso wichtig fiir alle Bereiche des industriellen Bauens und des Infrastrukturbaus, wo das an
die Realisierung von Nachhaltigkeit gekniipfte Innovationspotential allerdings noch viel gréfier
sein dirfte als im Wohnungsbau. Allerdings bestehen erhebliche Zweifel, ob die Befassung mit
einzelnen bauordnungsrechtlichen Vorschriften, DIN-Normen und EU-Richtlinien zielfithrend
sein kann. Langfristig wird nur eine grundlegende Renovierung und Entschlackung des gesamten

Regelungssystems wirklich weiterhelfen.

Der Schliissel fir die Ermoglichung bezahlbaren nachhaltigen Bauens kénnte also in der Einfiih-
rung moglichst weitreichender Experimentierklauseln in das 6ffentliche Bau- und Bauordnungsrecht
liegen, die den Projektpartnern die Freiheit verschaffen, tiber 6ffentlich-rechtlich festgelegte Standards
im Interesse der Nachhaltigkeit disponieren zu diirfen, ohne freilich elementare Schutzzwecke des

Bauordnungsrechts preis zu geben.

Das dies alles méglich ist, belegt die jiingste Geschichte. Im Rahmen der Fliichtlingskrise 2015
war es gegen alle brandschutzrechtlichen Vorgaben plétzlich méglich, Personen dauerhaft in nicht

fiir Wohnzwecke bestimmten Turnhallen und anderen Gemeinschaftsgebduden unterzubringen,
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weil man sich anders nicht mehr zu helfen wusste; erst vor wenigen Tagen wurde in einer dhnli-

chen Zwangslage der erste deutsche Fliissigerdgas (LNG)-Terminal in Wilhelmshafen mit einer

im Vergleich zu tiblichen Standards kaum nachvollziehbar kurzen Vorlaufzeit und offenkundig

unter Umgehung elementarer Umweltschutzbestimmungen in Betrieb genommen. Es kommt

also darauf an, die Politik davon zu iiberzeugen, dass der drohende Energie- und Klimakollaps

eine Zwangslage noch viel gréBBerer Dimension darstellt, deren Bewiltigung die AuBlerachtlassung

nachgeordneter Ziele des Bauordnungsrechts ohne weiteres rechtfertigt.

6. Konsequenzen

Die vorstehenden Erwigungen lassen sich mit folgenden Feststellungen zusammenfassen:

1.

Das Thema ,,nachhaltiges Bauen® betrifft alle Bereiche des Bauens (nicht nur den Wohnungs-
baul) und stellt eine Herausforderung von elementarer Bedeutung fiir den Fortbestand unse-
rer auf Teilhabe und Wohlstand fuflenden Gesellschaft dar.

Die effiziente und wirkmichtige Verwirklichung von Nachhaltigkeit setzt eine ganzheitliche
Betrachtung der jeweiligen Baumalinahme voraus. Ob und wenn ja, in welcher Weise solche
Nachbhaltigkeitsziele umgesetzt werden sollen, entscheiden die jeweiligen Projektpartner.

Es ist zwingend erforderlich, dass solche Entscheidungen rechtssicher auf einer Grundlage
getroffen werden kénnen, die den Projektpartnern das erfordetliche Mal3 an Entscheidungs-
freiheit auch wihrend der Durchfithrung der Baumalinahme zubilligt.

Die wirkmichtige Verwirklichung von nachhaltigem Bauen wird nicht ohne einen Kultur-
wandel und eine grundsitzlich verinderte, an Kooperation und Kollaboration ausgerichtete
Anwendung des (Bauvertrags-) Rechts sowie die Etablierung entsprechender Projektstruktu-
ren gelingen. Ebenso wenig wird die anzustrebende Zuriickdringung des Bauordnungsrechts
durch die Einfihrung von Experimentierklauseln ohne eine grundlegende Anpassung der
Projekt- und Vertragsstrukturen die erhoffte Wirkung entfalten.

Die Projektpartnern, die sich fiir nachhaltiges Bauen ioS entscheiden, miissen sich ohne wei-
teres von der FEinhaltung allgemein giiltiger Mindeststandards (aRdT) I6sen kénnen und weit-
gehend frei dartiber entscheiden durfen, mit welchen gestalterischen, planerischen und bauli-

chen Maf3nahmen sie ihre Nachhaltigkeitsziele verwirklichen wollen.
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6. Der Gesetz- und Verordnungsgeber muss dazu veranlasst werden, den Einfluss des 6ffentli-
chen Bau- und Bauordnungsrechts auf die konkrete Abwicklung von BaumaBinahmen im In-
teresse der Nachhaltigkeit auf ein angemessenes Mal3 zurtickzufiihren. Dafiir bietet sich in
erster Linie die Einfithrung entsprechender Experimentierklauseln insbesondere in den Lan-

desbauordnungen an.
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Von der Wohlstandsgesellschaft zur
Leistungsgesellschaft

Neue Denkansitze fir Wirtschaft und Fiihrung

Gerald Etterer

1. Einleitung: Das Wirtschaften der Zukunft

Die Frage ,,Welches gesellschaftliche Wirtschaften braucht die Zukunftr* ist eine der zentralen Her-
ausforderungen unserer Gesellschaft (vgl. Janszky/Abicht 2018). Sie betrifft nicht nur die 6konomi-
schen Strukturen, sondern auch die sozialen, kulturellen und Skologischen Grundlagen, auf denen
unsete Zukunft aufgebaut wird (vel. Indset 2023b; Janszky/Abicht 2018). Die traditionellen Witt-
schaftsmodelle, die hiufig auf linearen Wachstumsprinzipien beruhen, haben ihre Grenzen erreicht
und kénnen die komplexen Herausforderungen unserer Zeit nicht mehr hinreichend beantworten (vgl.
Bauer et al. 2018; Busch et al. 2007). Globalisierung, Digitalisierung und Klimakrise verlangen ein Um-
denken in der Art und Weise, wie wir wirtschaften, arbeiten und zusammenleben (vgl. Pieh et al. 2011).

Die vorliegende Ausarbeitung gibt Anregungen und Impulse aus der praktischen Erfahrung, wie
zukunftsfahiges Wirtschaften gestaltet werden kann, um den Herausforderungen einer zunehmend
komplexen und dynamischen Welt zu begegnen. Sie stiitzt sich hierbei auf drei interdisziplindre aka-
demische Perspektiven — Zukunftsforschung, Wirtschaftsphilosophie und Neurowissenschaft — und
entwickelt eine Perspektive fir das Wirtschaften der Zukunft. Im Kern geht es um die Frage, wie wir
von einer Wohlstandsgesellschaft zu einer Leistungsgesellschaft tibergehen kénnen, ohne die sozia-
len, 6kologischen und ethischen Grundprinzipien zu gefihrden (vgl. Bauer et al. 2018; Pieh et al.
2011). Beispielsweise konnten durch ein einseitiges Streben nach Leistung soziale Gerechtigkeit, Um-
weltvertriglichkeit oder die Achtung der Menschenwiirde unter Druck geraten. In diesem Kontext
ist es von essenzieller Bedeutung, den Wandel als einen kontinuierlichen Prozess zu verstehen, der
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nicht nur auf Effizienz, sondern auch auf Verantwortung und langfristige Entwicklung abzielt. Dies
ist ein zentraler Baustein fiir die Entwicklung einer nachhaltigen, kooperativen Gesellschaft, in der
der Einzelne Verantwortung fiir das Gemeinwohl iibernimmt und in der die nichste Generation die

Chance hat, von einem besseren Zustand zu profitieren (vgl. Haas et al. 2012).

2. Expertenwissen und Coaching: Wissensvermittlung in der modernen Wirtschaft

In Anbetracht gegenwirtiger Herausforderungen stellt sich die Frage, ob Expertenwissen weiterhin
der alleinige MaB3stab fiir Kompetenz und Entscheidungsfindung bleiben kann. Unter Expertenwis-
sen versteht man dabei in der Regel spezialisiertes, wissenschaftlich fundiertes Wissen, das auf for-
maler Ausbildung und langjihriger Erfahrung in einem bestimmten Fachgebiet basiert. Dieses Wis-
sen wird zunechmend als unzureichend angesehen, wenn es darum geht, Menschen zu befihigen,
aktiv in komplexen und dynamischen Umfeldern zu agieren (vgl. Indset 2023a; Janszky/Abicht
2018). Vielmehr sollte es als ein ,,dynamisches Gut™ verstanden werden, das stindig in Frage gestellt
und weiterentwickelt werden muss. In diesem Zusammenhang gewinnen das ,,Coaching® und damit
die Fihigkeit, Wissen zu teilen und anderen zu vermitteln, eine entscheidende Bedeutung. Coaching
fordert den Wissenstransfer und die Entwicklung von Eigeninitiative und Problemlésungsfihigkeit.
Es ermdglicht den Lernenden, nicht nur Wissen zu konsumieren, sondern aktiv zu gestalten und
weiterzugeben. Hierbei geht es auch darum, Expertenwissen nicht als endgiiltige L.osung zu begrei-

fen, sondern als Ausgangspunkt, um andere anzuleiten, zu ,,coachen®.

Das neue Wirtschaftsverstindnis sollte darauf abzielen, Wissen aktiv zu vermitteln und den
Wissenstransfer zu fordern (vgl. Janszky/Abicht 2018). Der Gedanke, ,,Kein Experte zu sein,
sondern ein professioneller Amateur, fordert dazu auf, sich neues Wissen anzueignen, vorhan-
denes Wissen zuginglich zu machen, es zu vermitteln und durch Coaching andere in ihrer Ent-
wicklung zu unterstitzen (vgl. Indset 2023a). Der Schwerpunkt liegt auf der Férderung von Fi-
higkeiten zur Zusammenarbeit und dem kontinuierlichen Lernen, anstatt sich ausschlieBlich auf
den Expertenstatus zu stltzen. Der professionelle Amateur, der auch mit der Haltung ,,Das ein-
zige was ich weif3 ist, dass ich nicht weil3* agiert (Sokrates), versteht sich als lernender Partner, der
gemeinsam mit anderen nach Losungen sucht und kontinuierlich an sich arbeitet (vgl.
Janszky/Abicht 2018). Diese Perspektive fordert eine Kultur der kollektiven Wissensbildung, in

der Fehler nicht bestraft, sondern als Quelle des Lernens verstanden werden.

60



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

3 Umdenken in der Fehletkultur: Anreize fiir Fortschritt

Anstatt in einer destruktiven Fehlerkultur zu verharren, sollte ein Umgang mit Fehlern entwickelt
werden, der einer Leistungskultur zutriglich ist. Diese Kultur férdert Anreize fiir individuelle und
kollektive Leistungssteigerung und unterstiitzt die Gesellschaft dabei, ihre gemeinsamen Ziele zu
erreichen (vgl. Indset 2023c; Janszky/Abicht 2018). Gleichzeitig sollten Fehler als Teil des Lern-
prozesses verstanden und genutzt werden, um Innovation und kontinuierliche Verbesserung zu
férdern. Die traditionelle Fehlerkultur, in der Misserfolge bestraft und sanktioniert werden, muss
einer Kultur weichen, die Fehler als notwendige Schritte im Lernprozess begreift. Dabei geht es
nicht um die Vermeidung von Fehlern, sondern um die Schaffung von Bedingungen, unter denen
durch Fehler Fortschritt erzielt wird. Es ist entscheidend, Anreizsysteme zu schaffen, die nicht
nur kurzfristige Erfolge belohnen, sondern langfristige Entwicklung und nachhaltige Leistung in
den Vordergrund stellen. Diese Anreizsysteme sind nicht nur materiell, sondern auch ideell — sie
fordern eine Kultur der ,,Verhaltensinderungen durch eine positive Vision®. Es ist eine Gesell-
schaft erforderlich, die das Streben nach kontinuierlicher Verbesserung als zentrale Tugend aner-
kennt und dies in den institutionellen und sozialen Strukturen verankert. So wird der Ubergang
von einer blof3en Wohlstandsgesellschaft zu einer Gesellschaft des ,,Strebens nach Entwicklung
und Verbesserung “vollzogen, die Leistung nicht als isolierten Akt, sondern als Teil eines fortlau-
fenden Prozesses begreift. Der Gedanke, ,,Frith aufzustehen und Leistung zu bringen®, symboli-
siert hier den Drang nach stindiger Selbstverbesserung und Disziplin.

4. Der Umgang mit Komplexitit: Letnen durch kleine Schritte und kontinuietliche Verbes-
setung

In der komplexen Welt der Gegenwart gibt es keine endgiiltigen Lésungen fiir die dringendsten
globalen Herausforderungen. Sie ist geprigt von Unsicherheit und stindiger Verinderung, was
bedeutet, dass unsere Herangehensweise an Probleme flexibel und iterativ sein muss (vgl. Haas et
al. 2012). Der Philosoph Heraklit meinte, dass ,,nichts so bestindig ist wie der Wandel®. In dieser
Dynamik ist die Vorstellung von festen Losungen zunehmend unhaltbar, da bekannterweise
Komplexitit keine eindeutige Antwort bzw. Lsung kennt. Stattdessen missen wir den Fokus auf

kontinuierliche Verbesserung legen und uns von der Idee befreien, dass es endgliltige Lésungen
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gibt. Der Ansatz von ,, Transformation als die Summe kleiner kontinuierlicher Fortschritte® ver-
deutlicht diese Haltung. Kleine, aber stetige Verinderungen fithren langfristig zu signifikanten
Verbesserungen. Diese Denkweise ist eng mit dem Konzept der ,,Mikroambition® verbunden,
das die Idee unterstiitzt, dass Verdnderung in kleinen, praktischen Schritten und mit realistischen

Zielen erreicht wird.

Diese Perspektive steht im Gegensatz zu einer Orientierung auf endgtiltige Lsungen oder
Endziele. Stattdessen wird die Verdnderung als fortlaufender Prozess betrachtet, der sich aus vie-
len kleinen Fortschritten zusammensetzt — wie es bei einer Vorstellung von Transformation als
Summe ganz kleiner Fortschritte der Fall ist. Eine solche Denkweise betont die Bedeutung des
»otrebens nach Entwicklung und Verbesserung® eines jeden, in kleinen, aber entscheidenden

Schritten, ohne sich auf endgtltige Losungen oder Endziele zu fixieren.

In diesem Kontext geht es auch darum, an den Problemen zu arbeiten und durch Fortschritt
besser zu werden. Wir missen uns auf die kontinuierliche Arbeit an den Problemen konzentrie-
ren, um dann durch Fortschritt und stindige Verbesserung besser zu werden. Dies widerspricht
der traditionellen Sichtweise, dass es auf die Losung eines Problems ankommt, und hebt hervor,
dass der Prozess des Lernens und der Anpassung zentral ist. Wir miissen danach streben, unsere
Probleme besser zu machen — nicht unbedingt, indem wir sie vollstindig beseitigen, sondern in-
dem wir sie so verindern, dass ihre negativen Auswirkungen abnehmen und sie leichter zu bewil-
tigen sind. Die Bereitschaft, ,,learn to unlearn®, also altes Wissen loszulassen und neue Denkwei-
sen zu integrieren, ist hierfiir der Schlissel. Sowohl Individuen als auch Unternehmen miissen
diese Anpassungsfihigkeit entwickeln, um in einer zunehmend komplexen und dynamischen Welt
erfolgreich zu sein. Durch kontinuierliches Lernen und Anpassung kénnen wir die bestehenden
Herausforderungen immer wieder in neue Perspektiven fassen und an ihrer Losung arbeiten (vgl.
Janszky/Abicht 2018). Diese Denkweise fordert uns auf, uns nicht von der Vorstellung fester
Endziele und Losungen einzuschrinken, sondern Zwischenziele als notwendige Etappen in einem

iterativen Lernprozess zu akzeptieren.
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5. Transparenz und Kooperationsckonomie: Das Miteinander als Erfolgstaktor

Ein weiterer zentraler Aspekt im Wandel zu einer nachhaltigeren Wirtschaft ist die Férderung von
Transparenz und dem Modell der ,,Kooperationsékonomie®. In einer Welt, die zunehmend von
Informationsfliissen geprigt ist, missen Unternehmen und Organisationen ihr Wissen und ihre
Daten aktiv teilen, um damit Innovationen und neue Lésungen zu férdern (vgl. Indset 2024).
Dabei steht nicht nur die technische Sammlung und Bereitstellung von Daten im Vordergrund,
sondern auch die Schaffung eines Rahmens, in dem Transparenz und Kooperation Vertrauen

aufbauen und integrative Lésungen erméglichen.

Die Zukunft des Wirtschaftens wird stirker von Kooperationen als von Konkurrenz geprigt
sein (vgl. Indset 2024). ,, Kooperationsdkonomie® ist ein Modell, das auf der Idee basiert, dass
gemeinschaftliches Handeln und Ressourcenteilung zu besseren Ergebnissen fiihren als Einzel-
kimpfertum (vgl. Indset 2023c). Ahnlich wie es bei der Integrierten Projektabwicklung (IPA)
praktiziert wird, bei der alle Beteiligten von Beginn an partnerschaftlich zusammenarbeiten, Chan-
cen und Risiken teilen und durch Offenheit zu besseren Ergebnissen gelangen. Diese Form der
Wirtschaft foérdert nicht nur den gesellschaftlichen Zusammenhalt, sondern auch innovative L6-
sungen fiir globale Herausforderungen. Eine solche Wirtschaft erfordert auch die Férderung von
Transparenz, Vertrauen und einem offenen Austausch von Informationen (vgl. Indset 2024).
»Daten sammeln und zur Verfiigung stellen® wird zu einer zentralen Aufgabe, die es ermdglicht,
fundierte Entscheidungen zu treffen und kollektive Prozesse effizient zu gestalten. Die Transpa-
renz sollte jedoch nicht als ein Werkzeug zur Kontrolle von Informationen verstanden werden,
sondern als eine Haltung, die das Vertrauen in die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Akt-
euren fordert. ,, Transparenz schafft Vertrauen ab, da unnétig™ deutet darauf hin, dass Vertrauen
nicht von auflen durch Kontrolle geschaffen wird, sondern durch die ethische und integrative

Haltung der Akteure, die auf Zusammenarbeit, Offenheit und Verantwortung setzen (vgl. ebd.).

6. Enkelfihigkeit, nachhaltige Fiihrung und die Philosophie des Wandels

Eine der dringendsten Fragen der kommenden Jahre ist, wie wir eine enkelfihige Zukunft schaf-
fen kénnen. Der Begriff ,,enkelfdhig* verweist auf das langfristige Denken, das die Bediirfnisse

der heutigen Generation mit den Anforderungen der kommenden Generationen in Einklang
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bringt (vgl. Busch et al. 2007). Diese Perspektive erfordert nicht nur eine Anpassung 6kologischer
und wirtschaftlicher Modelle, sondern auch eine Verinderung im Denken von Fihrungskriften.
Fihrung im 21. Jahrhundert erfordert nicht nur unternehmerische Kompetenz, sondern auch
ethische Prinzipien und menschliche Werte (vgl. Indset 2024). Die Synthese von Ethos, Pathos
und Logos, den grundlegenden Begriffen aus der antiken Rhetorik, bietet eine solide Grundlage
tir authentische und effektive Fithrung.

Fihrungskrifte von heute benétigen eine Kombination aus der Philosophie von gestern und
der Wissenschaft und Technologie von morgen. In einer Welt, die zunehmend von Unsicherheit
und Komplexitit geprigt ist, erfordert gute Fuhrung die Fahigkeit, klare Prinzipien zu vertreten,
wihrend gleichzeitic Raum fiir Kreativitdt und Verdnderung gegeben wird. Daher missen die
Fihrungskrifte der Zukunft in der Lage sein, sowohl Management als auch Leadership zu kom-
binieren. Wihrend ,,Management* Stabilitdt schatft und bestehende Prozesse optimiert, verlangt
,,Leadership® die Fahigkeit zur kreativen Neugestaltung und zur Férderung von Innovation (vgl.
ebd.). Fihrungskrifte miissen heute in der Lage sein, ,,nicht entweder oder, sondern sowohl als
auch® zu denken — eine Kombination aus stabilen Prozessen und der Flexibilitit, sich stindig
weiterzuentwickeln und die Fihigkeit besitzen, als Personlichkeiten zu agieren — mit Lebendigkeit
und Menschlichkeit.

7. Unternehmertum der Zukunft: Integration von sozialen und okologischen Zielen

Die Zukunft des Unternehmertums wird nicht nur durch wirtschaftliche, sondern auch durch soziale
und 6kologische Ziele geprigt sein. Um die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu bewiltigen, miis-
sen 6kologisch nachhaltige Praktiken in die 6konomischen Modelle integriert werden. Das traditionelle
Verstindnis von Unternehmertum, das stark auf Gewinnsteigerung und Investition fokussiert ist, muss
erweitert werden. Das Streben nach technologischem Fortschritt sollte nicht nur in der Maximierung von
Effizienz und Produktion bestechen, sondern auch in der Entwicklung von Lésungen, die 6kologische
und soziale Verantwortung iibernehmen. Ein modernes Unternehmertum erfordert die Integration von
okologischen und sozialen Zielen in den wirtschaftlichen Rahmen. Unternehmertum sollte nicht nur auf
Profit ausgerichtet sein, sondern als Mittel zur Férderung des Gemeinwobhls. In diesem Zusammenhang
wird es entscheidend sein, den ,,Kollektivismus® und ,,Individualismus® miteinander zu verbinden, um
sowohl das Wohl des Einzelnen als auch das Wohl der Gemeinschaft zu férdern.
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Vor diesem Hintergrund mussen zukinftige 6konomische Systeme zunehmend flexibel ge-
staltet werden, um auf die vielfiltigen Anforderungen einer nachhaltigen Wirtschaft reagieren zu
koénnen. Sie sollten nicht nur auf Standardlésungen setzen, sondern auch Premiumlésungen ge-
netieren, die durch ihre Identitit und Besonderheit einen echten Mehrwert bieten. Diese Flexibi-
litit ist essenziell, um Innovationen zu férdern, die 6konomische, 6kologische und soziale Ziele

gleichzeitig berticksichtigen.

8. Fazit: Der Weg zur nachhaltigen Transformation

Die Verdnderungen, die wir heute in Wirtschaft und Gesellschaft erleben, erfordern eine konti-
nuierliche Anpassung und Reflexion. Es gilt, bestehende Strukturen und Denkweisen zu hinter-
fragen und neue Modelle zu entwickeln, die sowohl 6kologisch als auch sozial nachhaltig sind.
Die Philosophie des kontinuietlichen Lernens und der iterativen Verbesserung kann als Schliissel
tir den Erfolg dieser Transformation dienen. Die Herausforderung der Zukunft ist es, komplexe
Probleme zu akzeptieren, den Fokus auf langfristige Losungen zu richten und eine Kultur des
gemeinsamen Fortschritts zu etablieren. In einer Welt, die immer stirker durch Daten, Koopera-
tion und Transparenz geprigt sein wird, miissen wir den Mut aufbringen, bestehende Strukturen
zu hinterfragen und die Verantwortung fiir eine ,,enkelfihige” Zukunft zu ibernehmen. Nur so
kénnen wir eine Gesellschaft und Wirtschaft schaffen, die nicht nur Wohlstand schafft, sondern

auch das Wohl der kommenden Generationen sichert.

Die in dieser Ausarbeitung dargelegten Sichtweisen bieten Denkanst3e und Handlungsemp-
fehlungen fiir ein mogliches Wirtschaften der Zukunft. Sie verdeutlichen, wie wichtig es ist, in
kleinen, kontinuierlichen Schritten zu lernen und sich weiterzuentwickeln, den Wandel von einer
Fehlerkultur hin zu einer gelebten Leistungskultur zu vollziehen und eine Kooperationsékonomie
zu férdern, in der geteiltes Wissen und gelebte Transparenz als Triebkrifte fir Innovation und
gesellschaftlichen Zusammenhalt wirken. Auf diese Weise unterstiitzen sie nicht nur die Entwick-
lung von Unternehmen, sondern auch die Transformation der Gemeinschaft hin zu einem nach-

haltigeren und fortschrittlicheren Modell des Zusammenlebens.
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Komplexitit gestalten

Integration und Integritit als Gestaltungsprinzipien

Liborius Gralmann

1. Aufgaben eines nachhaltigen Managements

Die Zukunft ist ungewiss. Das war Sie immer schon. Allerdings geraten gegenwirtig als sicher
geglaubte Paradigmen ins Wanken. Global steigen Kriegs- sowie Umweltrisiken und das Mindset
in der Gesellschaft hat sich tber die letzten Jahrzehnte von einer Leistungsgesellschaft hin zu
ciner Wohlstandsgesellschaft verindert (vgl. Etterer 2025). Das bisherige Demokratieverstindnis
in Europa mit seinem Freiheitsideal gerdt unter Druck und durch die Digitalisierung entstehen
parallel virtuelle Realititen mit bisher noch nicht absehbaren Chancen — aber auch Risiken fir
Politik, Gesellschaft, Wirtschaft und jedes Individuum (vgl. Amerland 2021). Der demografische
Wandel setzt den Generationenvertrag unter Druck und verschirft den Mangel an Fachkriften,
weil mehr Menschen aus dem Arbeitsleben ausscheiden als nachriicken. Kiinstliche Intelligenz
hilt Finzug in alle Lebensbereiche und wird die Art und Weise, wie wir miteinander kommuni-

zieren und zusammenarbeiten verandern.

In dieser ,, VUCA-Welt” sind Fihrungskrifte in Politik, Gesellschaft, Kirchen und Unterneh-
men zunehmend und kontinuierlich, dynamischen und unvorhersehbaren Herausforderungen
ausgesetzt, die sich zusammenfassend mit Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeu-
tigkeit beschreiben lassen (vgl. Unkrig 2020). Um Organisationen in diesem Umfeld mit ihren
jeweiligen Missionen und Geschiftsmodellen erfolgreich in die Zukunft fithren zu kénnen, wird
im Allgemeinen erwartet, dass die Fithrungsverantwortlichen sorgfiltig planen, gut organisieren,
die geeigneten Menschen fiir die jeweiligen Positionen auswihlen, empathisch fithren und sen-

sibel kontrollieren — Aufgaben, die bereits bei Fayol als grundlegende Managementfunktionen
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beschrieben wurden und von Drucker spiter als Kern moderner Managementpraxis hervorgeho-
ben wurden (Fayol, 1916/2016; Drucker, 1954/1999). War diese Erwartungshaltung an Fih-
rungskrifte fiir die erfolgreiche Erftllung ihrer Aufgaben im ,, Tagesgeschift” bisher mit ,,sicher”
geglaubten Rahmenbedingungen oft schon anspruchsvoll, treten die zuvor beschriebenen Rah-
menverinderungen jetzt hinzu und verdndern die bisherigen Spielregeln teilweise fundamental,
dynamisch und oftmals disruptiv (vgl. Leupertz/Brink 2025). Dies scheint auch der vom World
Economic Forum (WEF) am 08.01.2025 ver6ttentlichte fiinfte ,,Future of Jobs Report 2025 zu
bestitigen, der als Vorfrage die zentralen globalen Trends und Herausforderungen fir die Unter-
nehmenstransformation bis 2030 analysiert (vgl. WEF 2025) (vgl. Abbildung 1).

Rising cost of living, higher prices or inflation _ 50%

Increased efforts and investments to reduce carbon emissions ‘ 47%

Increased focus on labour and social issues _ 46%
Siower economio growth | <27

\
\
\
\
\
Ageing and declining working-age populations _ 40% ‘
\
\
\
\
\

Increased efforts and investments to adapt to climate change | 1%
Increased geopolitical division and conflicts ‘ 34%‘
Growing working-age populations _ 24% ‘
Increased restrictions to global trade and investment ‘ 23%

Increased government subsidies and industrial policy ‘ 21% ‘

Stricter anti-trust and competition regulations _ 17%

Share of employers surveyed (%)

= Demographic shifts  =® Economic uncertainty Geoeconomic fragmentation

Green transition ~ ®® Societal issues = Technology change

Source

World Economic Forum, Future of Jobs Survey 2024.

ABBILDUNG 1: MAKROTRENDS DER GESCHAFTSTRANSFORMATION
(QUELLE: WEF 2025: 10)

In diesem knapp skizzierten gegenwirtigen und prognostizierten Umfeld kommt gerade den Bau-
schaffenden bei der Bewiltigung der adressierten Zukunftsaufgaben eine fundamentale Bedeutung
zu. Thre Arbeit wirkt sich unmittelbar auf zentrale Lebensbereiche wie Mobilitit, Energie, Wohnen

und Sicherheit aus, sodass sie eine Schliisselfunktion fiir das Gelingen nachhaltiger Transformation
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einnechmen. Hierzu gehéren die Ertlichtigung der Infrastruktur fir alle Verkehrstriger, der Ausbau
der Energicinfrastruktur, der Bau bezahlbaren Wohnraums, Mallnahmen im militirischen Bereich
sowie der Hochlauf der Ristungsindustrie zur Erh6hung der Verteidigungstihigkeit des Landes, um
— nicht abschlieend — nur einige Themen zu nennen. Erwartet wird, dass die Bauaufgaben ressout-
censchonend, nachhaltig, wirtschaftlich, mangelfrei, schnell und termingerecht sowie (cyber-)sicher
umgesetzt werden, dies alles mit ausreichend finanziellen Mitteln hinterlegt, allerdings mit limitierten
personellen und materiellen Ressourcen und eingebettet in komplexe regulatorische Zusammen-
hinge. Durch diese Vielzahl teils volatiler Einflussfaktoren steigen sowohl die Anforderungen an
die Projekte (selbst) als auch an die Projektbeteiligten, thre Organisationen und deren Umgang mit-

einander.

2 Komplexitit: Scheitern oder Meistern

2.1 Komplexe Systeme als Rabmenbedingung fiir Banprojekte

Die vorangestellte Kurzanalyse beschreibt die systemische Ausgangslage samt ihrer Dynamik,
in die sich alle weiteren Uberlegungen einordnen. Sie zeigt zugleich auch, dass die erfolgreiche
Bewiltigung der vor uns liegenden (Bau-) Aufgaben insgesamt sowie die Umsetzung eines jeden
cinzelnen (Bau-)Vorhabens mit seiner Individualitdt fiir sich genommen davon abhingt, dass
verschiedenste Merkmale, Blickrichtungen und Elemente — in ihrer Gesamtheit voneinander
abhingig — in einem multiplen aber zugleich ganzheitlichen System zusammenwirken. Soziale
Netzwerke, Mirkte und Organisationen sind komplexe Systeme, deren Verhalten durch viele
Faktoren beeinflusst werden und deren Entwicklung oft schwer vorherzusagen sind (vgl.
Werle/Schimank 2000). Letztlich entscheidet der Umgang mit dieser zuvor beschriebenen
Komplexitit dartiber, ob Projekte und letztlich dahinterstehende Organisationen bzw. Unter-
nehmen scheitern oder Erfolg haben und wie effizient sie sind. Fiir Bauunternehmen, die sich
in diesem Umfeld erfolgreich positionieren mécehten, muss zundchst der Frage nachgegangen
werden, welche externen oder internen Einflussfaktoren und Verhaltensweisen auf ihr jeweili-

ges Geschiftsmodell einwirken.
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2.2 Nachhaltigkeit und ESG-Kriterien

ESG-Kriterien sind gesetzlich vorgegeben und missen in dem hier interessierenden Zusammen-

hang in zweifacher Hinsicht bertcksichtigt werden.

ESG-Rating und Auftragsvergabe

Viele Unternehmen haben sich einem ESG-Rating zu unterzichen, in welches unter anderem auch
Werte nachgelagerter Lieferketten einflielen. Auswirkungen werden insbesondere spiirbar bei der
Bildung von (Aval-)Kreditkonditionen. So hat das ESG-Rating eines Bauwerks und das des er-
richtenden Bauunternehmens mit all seinen Beschaffungsprozessen und Lieferketten Einfluss auf
Kreditvergaben an Investoren und spitere Erwerber von Immobilien. Damit wird das ESG-Ra-
ting projektbezogen zu einer rechenbaren Gréfe, letztlich zu einem preisbildenden Kriterium bei
der Vergabe von Auftrigen oder beim Ankauf von Immobilien insbesondere durch institutionelle

Anleger.

ESG-Kriterien und Wirtschaftlichkeit

Unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten kommen den Aspekten von Klimaschutz und Um-
weltschutz bei der Planung, der Errichtung, dem Betrieb und dem spiteren Riickbau von Bau-
werken eine zunehmende Bedeutung zu. Der Klimawandel und seine negativen Folgen stellt
die Gesellschaft und Wirtschaft vor grof3e Herausforderungen. Extremwetterlagen nehmen
spirbar zu und die Bevolkerung fordert von Politik und Gesellschaft zunehmend ein aktives
Gegenwirken ein. Herstellung und Betrieb von Bauwerken fithren noch immer zu hohen Treib-
hausgasemissionen, deren signifikante Reduktion einen mal3geblichen Beitrag zum Erreichen
der gesteckten Klimaziele leisten kann. CO,-Emissionen werden verpreist und zu ,,Schatten-
preisen‘ als Wertungskriterien in unterschiedlichen Zusammenhingen herangezogen, etwa bei
Kreditvergaben oder bei der Vergabe von (Bau-)Leistungen (s. 0.). Damit wirkt Klimaschutz

unmittelbar auf unsere Geschiftsmodelle ein.

Die Bauindustrie gilt zudem als die ressourcenintensivste Branche und verursacht rund die
Hilfte des bundesweiten Abfallaufkommens (vgl. Destatis 2025). Angesichts steigender Rohstoff-
knappheit und einer steigenden Stéranfilligkeit internationaler Lieferketten ist die Schonung der
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natiirlichen Rohstoffressourcen und ein effizienter, verschwendungsarmer und zirkuldrer Um-
gang mit Baumaterialien aktuell und perspektivisch essenziell (Kreislaufwirtschaft). Die Ver-
fiigbarkeit von ausreichend Baumaterialien in der erforderlichen Giite sowie die Vermeidung
verknappungsbedingter Preisanstiege wirken unmittelbar auf unsere Geschiftsmodelle. Zu-
dem wird bei der Errichtung von Bauwerken in sensible Bereiche wie zum Beispiel Wasser-
schutzgebiete oder Naturschutzgebiete mit hohem Gefihrdungspotential fir die natiirlichen
Lebensgrundlagen eingegriffen. Die Schaffung von Umweltstandards zur Minimierung der
Umweltbelastungen wirkt sich unmittelbar auf die Baustandards und die Baukosten (Umwelt-
schutz) aus. SchlieBlich trigt die Verwendung energiceffizienter Werkstoffe, Komponenten
und wirtschaftlicher Energiekonzepte in der Nutzungsphase, die den maligeblichen Teil im
Lebenszyklus von Bauwerken ausmacht, dazu bei, dass die Lebenshaltungskosten fiir die Nut-
zer bezahlbar bleiben und sich dadurch soziale Spannungen gerade im Bereich bezahlbaren
Wohnens nicht noch weiter verstirken (mit ansonsten nicht absehbaren Folgen fiir das Ge-

meinwesen).

2.3 Digitalisiernng, Kiinstliche Intelligens und digitale Okosysteme

Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz (KI) nehmen Einfluss auf den gesamten Lebenszyklus
eines Bauwerks, das sich seinerseits eingliedert in tibergeordnete (digitale) Infrastrukturen und
Siedlungssysteme. Vor diesem Hintergrund setzt die Bundesregierung darauf, die BIM-Methode
stufenweise im gesamten Bundesbau — zivil und militirisch — flichendeckend nach bundesein-
heitlichen Rahmenbedingungen einzuftihren (vgl. BMV 2015). Der Informationsaustausch und
die Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten sollen so durch eine gemeinsame Informa-

tionsgrundlage effektiver werden.

Eine validierte Informationsgrundlage sowie gef. Visualisierungen und Simulationen verein-
fachen iber den gesamten Lebenszyklus hinweg die fundierte Entscheidungsfindung. Informati-
onen werden in jeder Phase des Lebenszyklus durchgingig verwaltet, wodurch Medienbriiche
innerhalb der einzelnen Phasen und bei den Ubergingen zur nichsten Phase vermieden werden.
Alle relevanten Planungs-, Bau- und Betriebsinformationen sind fiir die Projektbeteiligten jeder-
zeit einsehbar, sodass Abldufe kontinuierlich nachverfolgt werden kénnen. So werden Informati-

onen tber den gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks hinweg (vom Bedarf iiber die Errichtung
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bis hin zur Nutzung und den spiteren Riickbau) durchgingig dokumentiert und insbesondere fiir
den Betrieb nutzbar gemacht (,,Lebenszyklusorientiertes Bauwerksinformationsmanagement®).
Damit lassen sich tber den gesamten Lebenszyklus hinweg — auch Kl-unterstitzt — die Prozesse
effizienter gestalten (,,process mining®) und es entsteht zugleich fiir Wirtschaftskreisldufe ein
,Ressourcenkataster, aus dem ersichtlich wird, in welchen Bauwerken welche Rohstoffe ,la-
gern®, um Sie in Zukunft nach dem Rickbau wieder fiir neue Bauwerke zu verwenden (,urban

mining*) (vgl. Capgemini Research Institute 2025).

Auf diese Weise entstehen digitale Okosysteme, in welchen sich digitale Zwillinge von Ge-
biduden mit den sie umgebenden Siedlungsstrukturen ebenso wie mit der Verkehrs-, Energie-,
Versorgungs- oder Entsorgungsinfrastruktur, dem Arbeitsplatz, dem Fahrzeug oder dem Handy
vernetzen (vgl. Anders 2016).

Die Idee, Gebiude nicht linger nur als statische Container zu verstehen, sondern als ,,intel-
ligente Partner®, die mit den Nutzenden interagieren, deren Bedirfnisse erkennen und proaktiv
reagieren, wird in der Forschung zu Human-Building Interaction hervorgehoben (vgl. Becerik-
Gerber et al. 2022). Durch digital vernetzte Gebiude und Okosysteme im vorbeschriebenen Sinne
entstehen Datenmengen, die schlieBlich in Zukunft in Verbindung mit kiinstlicher Intelligenz (KI)
bisher noch teilweise ungeahnte Potenziale aber auch Risiken in sich tragen. Das Gebiude kom-
muniziert als Chatbot mit dem Nutzer, Gbernimmt Routineaufgaben, analysiert Verhaltensmuster
bis hin zu Vitalparametern und bestellt Ersatzteile so rechtzeitig, dass der Betrieb von techni-
schen Anlagen nicht mehr gestért wird (,,predictive maintainence®, IoT). Zahlreiche weitere
Anwendungsfille (auch mit erheblichem Missbrauchspotenzial) sind denkbar. Ausgehend von
der Erwartungshaltung kiinftiger Nutzergenerationen (,,digital natives*) ldsst sich die vermutli-
che Entwicklung im Gebdudebereich vergleichen mit der des Automobils vom blof3en Fortbe-
wegungsmittel hin zum ,,vernetzten Computer auf 4 Ridern®. Heute geplante und realisierte
Bauwerke, die iiber den Lebenszyklus hinweg wertstabil bleiben sollen, miissen daher zunichst
in der Lage sein, diese Anforderungen technisch — gegebenenfalls nachriistbar — tiberhaupt er-
fillen zu kénnen und sodann — jedenfalls wenn sie der kritischen Infrastruktur angehéren —
auch cyberresilient sein. Diese Entwicklungsperspektive verdndert teilweise disruptiv und in
zunchmender Geschwindigkeit bestehende Mirkte, ldsst sie verschwinden oder schafft neue

(vgl. Abbildung 2).
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ABBILDUNG 2: DAS INTERDEPENDENZRAD — KOMPLEXITAT DER BAULICHEN
UMWELT (QUELLE: HERNANDEZ CHAMORRO 2020)

Die mittelfristig auf die Bauindustrie zukommenden zusitzlichen Bauaufgaben im Zuge der nach-
haltigen und digitalen Transformation stoflen auf eine begrenzte Ressourcenverfigbarkeit. Be-

sonders deutlich wird dies jetzt schon an dem vorhandenen und sich noch weiter verschirfenden
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Fachkriftemangel speziell in den gewerblichen Bauberufen. Durch das Ausscheiden — teilweise in
leitender Funktion titiger — ,,Babyboomer* und den Eintritt nachkommender Generationen voll-
zieht sich eine allméhliche Verinderung im Mindset der Mitarbeitenden und damit auch der Un-
ternehmen. Dies stellt Unternehmen vor grole Herausforderungen im Wettlauf um gutes Perso-
nal. So gilt es, im Wege strukturierter Kommunikation das traditionelle Arbeitsverstindnis der
,,Babyboomer® mit der Erwartungshaltung der ,,digital natives® bzw. der Gen Z so auszubalan-

cieren, dass gegenseitiges Verstindnis geférdert und Frustration vermieden wird.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die erfolgreiche Zusammenarbeit in Projekten
nicht nur von fachlicher Kompetenz, sondern ebenso von geeigneten Strukturen und Methoden
abhingt, die Komplexitit abmildern und Kooperation térdern. Ein Konzept, der diese Anforde-

rungen in besonderem Mal3e adressiert, ist die Integrierte Projektabwicklung.

3. Integration zur Bewiltigung von Komplexitit

Das Modell der Integrierten Projektabwicklung (IPA) stellt aus Sicht des Verfassers einen vielver-
sprechenden Losungsansatz dar, mit dem es gelingen kann, durch Fokussierung auf einen gemein-
samen Projekterfolg (;,best for project™) und das dementsprechende Setzen von Anreizen die zuvor
beschriebene Komplexitit in einem Projekt erfolgreich zu beherrschen und nicht daran zu scheitern.
Dabei wird ,,KKomplexitit™ samt den zuvor skizzierten Einflussgrofen als ,, Treiber eines bevorste-
henden extrinsischen und teilweise disruptiven Verdnderungsprozesses verstanden. Hierfiir ist eine
frihzeitige und gleichberechtigte Einbindung aller an einem (Transformations-)Vorhaben Beteilig-
ten in die Planungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse geboten. Digitale Technologien und
kooperative Arbeitsmethoden wie bei Bauprojekten zum Beispiel ,,L.ean Construction®, das ,,Last
Planner System* oder ,,Building Information Modelling (BIM)* stellen das ,,Vehikel dar und IPA
den passgenauen Abwicklungsrahmen. Durch eine frithzeitige Vernetzung wird sonach das Bezie-
hungsgefiige verschlankt, die unterschiedlichen Stakeholder bringen ihre jeweilige Expertise friih-

zeitig ein und arbeiten kooperativ sowie zielgerichtet im direkten Austausch zusammen.

,»Best for Project” gilt als das zentrale Leitmotiv von IPA, an dem sich der gesamte IPA-
Prozess in einem ,,Projekt™ ausrichtet. Gleichgerichtetes Ziel aller Projektbeteiligten ist das Ex-
reichen eines gemeinsamen Projekterfolgs. Dieser Ansatz ldsst sich auch auf Organisationen

und Institutionen tibertragen, wodurch diese agiler und anpassungsfihiger werden. In dem hier
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interessierenden Kontext besteht der angestrebte Projekterfolg darin, die eingangs beschriebenen
externen und internen Komplexititstreiber unterschiedlichster Herkunft so zu einem einheitli-
chen sinnvollen Ganzen zusammenzufthren, das die anstehenden (Bau-)Aufgaben der kom-
menden Jahre in ihrer Masse und Projektkomplexitit in einem zeitlich und wirtschaftlich iber-
schaubaren und beherrschbaren Rahmen sicher und ressourceneffizient umgesetzt werden kon-
nen. Um diesen ,,Projekterfolg® erzielen zu kénnen, miissen sich alle Projektbeteiligten, also
Staat, Gesellschaft, Wirtschaft und Individuen in ihrem jeweiligen Wirkungskreis darauf aus-

richten.

Zunichst ist die 6ffentliche Hand gehalten, ihre (Beschaffungs-)Prozesse auf den Priifstand
zu stellen und Schritte zu unternehmen, um sich von einem ,,Kontrollstaat™ zu einem ,,KKoopera-
tionsstaat™ zu verindern und damit schneller in die Umsetzung kommen zu kénnen. Dass dies
im Rahmen der bestehenden gesetzlichen Vorgaben auch méglich ist, zeigt insbesondere die Ab-
schlieBende Mitteilung des Bundesrechnungshofs vom 21.01.2025 (vgl. Bundesgerichtshof 2025)
an das Bundesministerium fiir Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen und die Bundesanstalt
fiir Immobilienaufgaben tiber die Priifung , Partnerschaftliche Projektabwicklungsmodelle (ins-
besondere Mehrparteienvertrige) (vgl. ebd). Vor diesem Hintergrund ist wichtig, dass im weite-
ren Fortgang von allen Beteiligten die (durchaus erftllbaren) Anforderungen des Bundesrech-
nungshofs erfillt werden und alle Beteiligten bereit sind, sich wechselseitig einen Vertrauensvor-
schuss zu gewihren, der die Angst vor der Verschwendung von Steuergeldern und Ubervorteilung
tberwiegt. SchlieBllich miissen die sonach ausgerichteten (Beschaffungs-)Prozesse sinnvoll, aber
schnell digitalisiert werden, um insbesondere etwa Genehmigungsverfahren in den digitalen
Workflow der Gbrigen ,,Projektbeteiligten® einbinden zu kénnen und die Mitarbeitenden entspre-
chend zu befihigen.

Damit Bauunternehmen in der Lage sind, Projekte auf Basis der Integrierten Projektab-
wicklung (IPA) erfolgreich umzusetzen, ist eine grundlegende Transformation bestehender Ma-
nagement- und Fihrungsstrukturen bis hin zur gesamten Unternehmenskultur erforderlich.
IPA-Projekte erfordern eine Abkehr von der bislang im Bauwesen vorherrschenden, adversarial
geprigten Projektabwicklung mit isolierter Risikoverlagerung und nachgelagerter Konfliktls-
sung. Um dieser Systemlogik gerecht zu werden, bedarf es insbesondere eines Kulturwandels
im unternehmensinternen Flihrungsverstindnis. Die Auswahl und Qualifikation des Fithrungs-

personals sollte sich dabei nicht allein an technischer und betriebswirtschaftlicher Kompetenz
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orientieren, sondern insbesondere an dessen Integritdt und der Fahigkeit zu kooperativer Fiih-
rung, Konfliktlésung und systemischem Denken. Erfolgreiche IPA-Projekte bedurfen einer
konsequenten Abkehr vom rein anspruchsgetriebenen Projektmanagement hin zu einem integ-
rativen Beziechungsmanagement, das auf den kollektiven Projekterfolg und nicht auf Einzelop-

timierung ausgerichtet ist.

Zu den Hauptaufgaben von Fihrungskriften zihlt, alle im Team einzubinden
und ein Gefiihl der Zugehorigkeit zu vermitteln. Zwei Eigenschaften der in-
tegrativen Fithrung sind dabei besonders wichtig: Demut und Empathie. |...]
In Anbetracht dieser Zusammenhinge ist integrative Fihrung zu einer ent-
scheidenden Fithrungsqualitit geworden, die Unternehmen dabei hilft, sich an
unterschiedliche Kunden, Mirkte, Ideen und Talente anzupassen (Bourke/Ti-
tus 2021).

Klassisch hierarchische Fihrungsmodelle stoBen im Allgemeinen, jedenfalls aber im Rahmen
von IPA an ihre Grenzen — gefragt ist ein Rollenverstindnis, das auf Integritit, Dialog, Augen-
héhe und Teamorientierung basiert. Eine Fachliche Qualifikation bleibt wichtig, reicht aber
allein nicht mehr aus. Hiernach mussen Fihrungskrifte aller Steakholderkreise in ihren koope-
rativen Fuhrungskompetenzen gestirkt werden, da sie mehr moderierend, vernetzend und kon-
fliktlosend agieren mussen. In IPA-Projekten kommt es auf Personlichkeiten an, die authentisch
und integer sind, vernetzt denken, transparent kommunizieren und kooperationsfihig sind.
Diese Kompetenzen miissen gezielt entwickelt und bei der Auswahl priorisiert werden. Zudem
ist die Etablierung einer offenen Fehlerkultur zentral. Fehler sollten zunichst nach wie vor
méglichst vermieden werden, passieren sie gleichwohl, diirfen sie nicht sanktioniert werden.
Vielmehr miissen sie als gemeinsames Lernpotenzial begriffen werden, damit sie sich nicht wie-
derholen. Das setzt Vertrauen voraus — sowohl in die Mitarbeitenden und Partner als auch in

den eigenen Umgang mit Unsicherheit.

80



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

4. Fazit

Die hinter dem Modell der Integrierten Projektabwicklung (IPA) steckende Haltung und der von
Anfang an alle Beteiligte integrierende Projektansatz erscheint geeignet, die vor uns liegenden
Komplexititen und Aufgaben zu meistern. Dabei ist er nicht beschrinkt auf Unternehmen oder
cinzelne Bauprojekte. Er ist immer dann anwendbar, wenn es darum geht, komplexe Aufgaben-
stellungen zu 16sen. Dazu braucht es allerdings systemisch auf Kooperation ausgerichtete Struk-
turen, die das Miteinander férdern und eine darauf ausgerichtete Fihrungskultur in den jeweiligen

Organisationen.
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Integrierte Projektabwicklung (IPA)

Ein anreizbasiertes Kooperationsmodell fiir komplexe Bauvorhaben

Antje Boldt

1 Ausgangssituation

Konventionelle Projektabwicklungsmodelle — insbesondere im Bauwesen — stehen seit Jahren in
der Kritik. Besonders gro3e Vorhaben leiden regelmiBig unter Terminverzégerungen, Kostenex-
plosionen und Qualitdtseinbuflen. Hinzu kommen oft schwierige Beziehungen zwischen den Pro-
jektbeteiligten, die geprigt sind von Misstrauen, Konfrontation und haftungsgetriebener Kom-
munikation. In dieser Kultur wird Verantwortung hiufig delegiert oder abgestritten, Fehler wer-
den vertuscht und das sogenannte ,,Blame Game* gehért zum Alltag. Dies fihrt nicht nur zu
einer unndétigen Verschwendung von Ressourcen, sondern auch zu einem insgesamt negativen
Image der Branche. Dies wiederum hat zur Folge, dass eine Titigkeit in diesem Bereich fir Nach-
wuchstalente zunehmend unattraktiv wird (vgl. Rodde 2025: 94).

An dieser Stelle setzt das Vertragsmodell der integtierten Projektabwicklung (IPA) an. In kom-
plexen Bauprojekten mit einer Vielzahl beteiligter Parteien entscheidet erfahrungsgemal’ gerade die
Qualitdt der Zusammenarbeit mal3geblich tiber Erfolg oder Misserfolg eines Projektes. Herk6mm-
liche Vertragsmodelle férdern oft siloartiges Verhalten, Misstrauen und Einzeloptimierung. Die in-
tegrierte Projektabwicklung etabliert demgegentiber eine Vertragsstruktur, in der durch ein speziell
konzipiertes Verglitungsmodell die Kooperation aller Beteiligten gezielt geférdert wird. Ziel der
Projektabwicklungsmethode ist es, durch eine konsequent kooperative Herangehensweise, durch
geteilte Verantwortung und durch wirtschaftliche Anreize Effizienz, Qualitit und Zufriedenheit aller
Beteiligten mal3geblich zu steigern. Angewendet wird das Vertragsmodell derzeit vor allem in Grof3-

baumalinahmen mit komplexen Bauabliufen oder langen Bauzeiten (vgl. IPA-Report 2025).
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Dieser Beitrag zeigt, wie IPA in den Grundziigen funktioniert und worin ihre Vorteile liegen.
Da auch in anderen Branchen, wie in der IT, dem Gesundheitswesen oder der Versicherungs-
branche Kostensteigerungen, Ressourcenverschwendung und ineffiziente Kommunikation zwi-
schen den Akteuren weit verbreitet sind, sollen zudem erste Denkanst6Be dazu gegeben werden,
warum sich das hinter IPA stehende Anreizsystem erfolgreich auch auf andere Branchen iibertra-
gen lassen kann (vgl. Schlegel 2025; Richstein/Nolte 2025). Insbesondere dort, wo Projekte durch
Komplexitit, Unsicherheit und Multi-Stakeholder-Strukturen geprigt sind, schaffen diese organi-
satorischen und wirtschaftlichen Regelungen die Moglichkeit wesentlich effizienter und ergebnis-

orientierter zusammen zu arbeiten.

2. Zentrale Merkmale der IPA

2.1 Mebrparteienvertrag statt Einzelvertrige

Wihrend bei konventionellen Modellen der Auftraggeber getrennte Einzelvertrige mit Planern,
Bauunternehmen und weiteren Akteuren abschlieB3t, vereint die IPA diese Parteien in einem ein-
heitlichen Mehrparteienvertrag (vgl. Boldt/Fuchs 2023: 441). Damit arbeiten alle Beteiligten von
Anfang an gemeinsam an denselben Zielen und wirtschaftliche Einzelinteressen werden struktu-
rell in Einklang gebracht. Gleichzeitig sind die Vertragsgrundlagen aller Partner vollstindig trans-
parent und Schnittstellen zwischen den Einzelleistungen kénnen gemeinsam bearbeitet und redu-

ziert werden.

Ein solcher Vertrag wird bereits in einer frithen Projektphase geschlossen — meist gegen Ende
der Vorplanung oder zu Beginn der Entwurfsplanung. Damit verschiebt sich der Kooperations-
beginn der an der Planung und Bauausfiihrung beteiligten Auftragnehmer von der Ausfihrung in
die Planungsphase, was einen frithzeitigen Know-how-Transfer ermdéglicht. Insbesondere die
Zeitspanne zwischen Fertigstellung der Planungsunterlagen und Beginn der Bauvausfihrung wird
so minimiert. Ein weiterer positiver Effekt wird dadurch erzielt, dass die bauvausfithrenden Auf-
tragnehmer von Anfang an wissen, was sie bauen miissen und bereits selbst an der planerischen

Optimierung der Bauleistung beteiligt waren.
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2.2 Gemeinsame ZLieldefinition und 1V alidiernng

Zentral ist die sogenannte Validierungs- und Planungsphase, in der gemeinsam die Projektziele
des Auftraggebers weiter ausformuliert sowie die Zielkosten und der Terminrahmen definiert
werden. Erst wenn Konsens tiber die Realisierbarkeit und deren Rahmenbedingungen besteht,
erfolgt der Ubergang in die Ausfithrungsphase. Das verhindert, dass die Bauausfiihrung ohne
ausreichende und verlidssliche Planung begonnen wird und reduziert gleichzeitig Projektrisiken,
weil diese vor Baustart gemeinsam ermittelt wurden. Gerade die hiufig unklaren Schnittstellen
zwischen den Leistungsanteilen oder Licken und Fehler in der Planung werden durch alle Part-
ner im eigenen Interesse sorgfiltig geprift und geklirt, da hierdurch die Wahrscheinlichkeit fir
die Realisierung des beabsichtigten Gewinns erheblich erhéht wird. Diese fiir alle vor Baube-
ginn und Kostenfestlegung entstehende Transparenz in der Planung fithrt weiterhin dazu, dass
die eigentliche Bauaufgabe wesentlich besser von den Bauausfithrenden verstanden wird und
daher mit weniger Fehlern in kiirzerer Zeit umgesetzt werden kann. Weiterhin wird die Methode
des sogenannten Target Value Designs angewandt, welche auf einem kontinuierlichen Vergleich
der moglichen Varianten und Optionen im Hinblick auf die Qualititsziele, Termine und Kosten
basiert. Die gemeinsam so festgelegte Umsetzungsvariante gelangt jedoch nur dann zur Aus-
fuhrung, wenn der Auftraggeber mit allen vorgenannten Rahmenbedingungen ebenfalls einver-
standen ist. Die ermittelten Kosten inklusive weiterer Rickstellungen fiir Risiken und die Aus-
fiuhrungstermine werden zum Abschluss der Planungsphase zwischen allen Beteiligten verbind-

lich vereinbart.

3. Das Vetgiitungsmodell: Ein wirtschaftliches Anreizsystem

3.1 Das Selbstkostenerstattungsprinzip

Kernstiick des IPA-Modells ist das Vergiitungssystem, welches auf dem Selbstkostenerstattungs-
prinzip basiert. Die tatsdchlichen Projektkosten — Léhne, Materialien, Nachunternehmerleistungen
etc. — werden durch den Auftraggeber erstattet. Statt mit vorher fixierten Preisen wird mit gemein-
sam definierten Zielkosten und realen Selbstkosten gearbeitet. Die Partner mussen hierzu ihre Kos-
ten offenlegen und stimmen erforderliche Ma3nahmen im Sinne einer optimalen Kosteneffizienz im

Projektteam ab. Zu den Selbstkosten kommt ein festgelegter Betrag fur Allgemeine Geschiftskosten
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und Gewinn, der nicht abhingig von der tatsdchlichen Kostenentwicklung wihrend der Bauphase
ist. Die Vergiitung fiir Allgemeine Geschiftskosten und Gewinn wird somit nicht wie tiblich pro-
zentual auf die Projektkosten aufgeschlagen, sondern als fixer Betrag vereinbart. Hierdurch erhilt
jeder Auftragnehmer in Abhingigkeit zu seinem prognostizierten Leistungsanteil und der Leistungs-
zeit eine Vergltung fiir seinen Overhead. Dieses System verhindert, dass Auftragnehmer durch
Kostensteigerungen mehr Gewinn erzielen — ein grundlegender Unterschied zu herkémmlichen
Modellen. Stattdessen ergibt sich ein wirtschaftlicher Anreiz, das Projekt effizient und kostenspa-
rend umzusetzen, weil nicht durch Kostensteigerungen, sondern durch Kostenreduzierungen effek-

tiv mehr Gewinn erwirtschaftet wird.

3.2 Gemeinsame Verantwortung: Das ,,Pain and Gain*“Prinzip

Ein weiterer zentraler Mechanismus fur Kostenstabilitit und zur Férderung der Kooperation
ist die vertraglich geregelte finanzielle Beteiligung aller Partner am Projekterfolg und -misser-
folg. Durch die gemeinsame Festlegung der Zielkosten bestitigen die Projektbeteiligten, dass
die gestellte Bauaufgabe mit den gemeinsam festgelegten Rahmenbedingungen innerhalb dieses
Kostenziels gelost werden kann. Um dieser gemeinsamen Festlegung der Zielkosten Nachdruck
zu verleihen, profitieren die Auftragnehmer von einer Kostenunterschreitung, tragen jedoch bis
zu einer festgelegten Grenze auch eine Kosteniiberschreitung mit. Werden die vereinbarten
Zielkosten unterschritten, erhalten alle Auftragnehmer daher anteilig einen Bonus (,Gain
Share®), wird das Ziel hingegen verfehlt, tragen alle Partner proportional gemeinsam den Ver-
lust (,,Pain Share®).

Diese Regelung belohnt somit eine konstruktive Zusammenarbeit und vorausschauende Pla-
nung, weil nur hierdurch gemeinschaftlich eine Zielerreichung méglich ist. Kontraproduktives
Verhalten, wie gegenseitige Schuldzuweisungen oder Verzégerungstaktiken werden hingegen
wirtschaftlich unattraktiv, weil sie im Allgemeinen zu Kostensteigerungen und Schiden fiihren.
Durch diesen Mechanismus gelingt es gleichzeitig die Figenverantwortung eines jeden Partners
fiir das Gesamtprojektziel zu férdern, weil nur dessen gemeinsame Erreichung zu einem fiir jeden
einzelnen besseren wirtschaftlichen Ergebnis fithrt. Alle Beteiligten haben dasselbe Ziel: Projekt-
erfolg im Kosten- und Zeitrahmen. Das wirtschaftliche Schicksal jedes Einzelnen ist direkt an

dieses Ziel gekoppelt.
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Um dies vertraglich umzusetzen, dient ein sogenannter gemeinsamer ,,Chancen-Risiko-Pool
als Verteilmechanismus. In diesen Pool legen die Auftragnehmer virtuell einen Anteil ihrer Ver-
glitung ein, der nur dann ausgezahlt wird, wenn das Projektziel erreicht wird. Werden die Projekt-
kosten unterschritten, wird dieser Pool mit einem Anteil der Kosteneinsparungen weiter aufge-
fillt, sodass eine grélere Summe am Ende zur Verteilung an die Auftragnehmer zur Verfiigung
steht. Kommt es zu Kostentberschreitungen, werden diese aus dem Beteiligungs-Pool bedient,

welcher hierdurch schrumpft.

3.3 Zielkosten: Der Kompass des Projekts

Wie sich aus den vorstehenden Erliuterungen bereits ergibt, kommt der Festlegung der Zielkos-
ten somit eine entscheidende Steuerungsfunktion zu. Der Auftraggeber soll durch sie die Sicher-
heit erlangen, dass es sich um eine realistische Einschitzung der Kosten handelt, wihrend die
Auftragnehmer einen Anreiz haben, die Risiken eines Projektes und die tatsichlichen Kosten ver-
lisslich einzuschidtzen. Bereits in der Planungsphase miissen daher Risiken offen besprochen und
bewertet werden. Anders als in klassischen Vertrdgen, wo versteckte Puffer tiblich sind, verlangt
das IPA-Modell nach einer ehrlichen und plausiblen Kostenkalkulation. Dieser frithzeitige, durch
wirtschaftliche Interessen geférderte Austausch fithrt zu einem tiefen Verstindnis fiir die Heraus-
forderungen der jeweils anderen Parteien und schafft eine Basis fiir belastbare Partnerschaften. Je
transparenter und plausibler daher die Zielkosten ermittelt werden, desto grof3er ist die spétere
Akzeptanz gemeinsamer Entscheidungen.

3.4 Feblerkosten: Umgang mit Mdngeln und 1 erzug

Ein kontroverser Aspekt der IPA betrifft die Fehlerkostenregelung. Hier gibt es in den einzelnen,
derzeit umgesetzten IPA-Vertragsmodellen unterschiedliche Ansitze — von vollstindiger Eigenver-
antwortung des jeweiligen Unternehmers fiir seine Kosten der Mangelbeseitigung bis hin zur Ver-
gemeinschaftung dieser Kosten (vgl. Fuchs 2023). Auch wenn die gemeinschaftliche Deckung von
Fehlerkosten dabei ungewdhnlich erscheint, kann sie einen bedeutenden Vorteil darstellen: Da Feh-
ler im Bauprozess passieren kénnen und werden, ist es im Fall ihres Auftretens wichtig, sie so effi-
zient wie moglich zu beseitigen. Um hierfiir einen Anreiz zu setzen, werden Fehlerkosten zu den

tatsdchlich entstehenden Projektkosten gerechnet, die hierdurch naturgemil3 hoher ausfallen.
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Hoéhere Projektkosten bedeuten jedoch gleichzeitig einen bei Endabrechnung geringeren verblei-
benden Betrag im Chancen-Risiko-Pool. Der Fehler eines einzelnen wirkt sich somit negativ auf
alle anderen Projektpartner aus, was dazu fithrt, dass ein hohes Interesse daran besteht, dass nicht
nur bei der eigenen Leistung, sondern auch in den anderen Leistungsbereichen keine Fehler ent-

stehen bzw. die Folgen eines Fehlers moglichst gering gehalten werden.

3.5 Anreiz: Vergiitung als Hebel fiir echte Zusammenarbeit

Das Vergilitungsmodell in der IPA ist weit mehr als ein Zahlungsmechanismus. Es ist ein strate-
gisches Fuhrungsinstrument, das iiber Anreize das Verhalten der Projektbeteiligten grundlegend
verindert. Es fordert Transparenz, Vertrauen und Verantwortung — Grundpfeiler echter Koope-
ration. Indem wirtschaftlicher Erfolg an kollektives Handeln gekntipft wird, schafft es den not-
wendigen Rahmen, in dem aus vielen Einzelakteuren ein leistungstihiges Team wird. Bei Proble-
men kommt es daher nicht auf den Verursacher an, sondern auf die gemeinsame Lésung, was
eine klare Abkehr von der Fehlerorientierung klassischer Vertragsmodelle darstellt. So wird aus
Bauprojekten mehr als die Summe ihrer Vertrige: eine echte Partnerschaft auf Zeit mit gemein-
samen Zielen und geteiltem Erfolg. Damit dies tiber den vertraglichen Rahmen hinaus gelingt, ist
eine Unterstiitzung der Projektbeteiligten durch einen Coach wichtig, weil die iber Jahrzehnte

erlernten Verhaltensmuster einer konfrontativen Herangehensweise abgelegt werden mussen.

4. Strukturen und Entscheidungsmechanismen in der IPA

Die IPA-Organisation unterscheidet sich deutlich von klassischen, hierarchischen Strukturen. Sie ba-
siert auf flachen Hierarchien, klaren Rollen und abgestuften Entscheidungsprozessen. Die zentrale
Handlungsebene stellt das Projekt Management Team (PMT) dar. Es bildet die Steuerungseinheit fir
das gesamte Projekt und besteht aus je einem Vertreter aller Parteien. Entscheidungen werden ein-
stimmig (konsensual) getroffen, was zu fundierteren Sachentscheidungen fithrt, weil jeder einzelne von
der Entscheidung tberzeugt werden muss (vgl. Rodde/Omiti 2023). Weiterhin wird hierdurch eine
weitaus gréfere Akzeptanz der Entscheidung sichergestellt, als bei Mehrheitsentscheidungen der Fall
wire. Das PMT delegiert Einzelaufgaben an operative Arbeitsgruppen, die sogenannten Projektreali-

sierungsteams (PRTSs). Diese sind beispielsweise fiir die Terminplanung, dass Kostencontrolling, die
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Nachunternehmerauswahl oder die Baulogistik zustindig. Auch hier wird konsensual entschieden,
was Teamdynamik und Mitverantwortung férdert. Uber dem PMT ist das Senior Management
Team (SMT) als strategische tibergeordnete Ebene mit Entscheidungsgewalt angesiedelt, falls im
PMT keine einstimmige Entscheidung getroffen werden konnte. Hier werden weiterhin grundle-
gende Fragen wie Vertragsinderungen oder Zielkostenanpassungen entschieden. Diese Struktur
des Organisationsaufbaus ermdglicht schnelle, abgestimmte Entscheidungen und stellt damit ei-
nen klaren Vorteil gegeniiber klassischen Abstimmungsprozessen, oftmals tiber mehrere Organi-
sationseinheiten hinweg, dar. Durch klare Regeln, Eskalationspfade und transparente Kommuni-

kation entsteht so eine hochst effiziente Projektabwicklungsform.

5. Ubettraghatkeit von IPA in andere Branchen

Die Grundprinzipien der IPA — kooperative Zielverfolgung, gemeinsame Risikobeteiligung, trans-
parente Entscheidungsprozesse und wirtschaftliche Anreize —lassen sich auf verschiedenste Bran-
chen und Projektarten anwenden. Besonders dort, wo mehrere Akteure gemeinsam komplexe,

risikobehaftete Vorhaben umsetzen wolle, kann IPA als strategischer Ordnungsrahmen dienen.

1. IT- und Softwareprojekte: Gerade in grof3en I'T-Projekten, bei denen verschiedene Entwick-
lungspartner, externe Dienstleister und Kunden zusammenarbeiten, bietet IPA eine Antwort
auf hiufige Zielkonflikte. Anstatt am klassischen Werkvertrag festzuhalten, kdnnten hier an-
reizbasierte Kooperationsverhiltnisse fiir agile Entwicklungsteams geschaffen werden. Ziel-
kosten fiir definierte Funktionsumfinge, gemeinsame Budgetpools und ein transparentes
Fehlerhandling dhnlich dem IPA-Vergitungsmodell konnten zu mehr Effizienz, Zufrieden-
heit und Produktqualitit fithren.

2. Gesundheitswesen: Versorgungsketten mit mehreren Leistungserbringern unterschiedlicher
Leistungssektoren und Heilprofessionen (Kliniken, MVZs, Pflegeeinrichtungen, Reha, Pfle-
gefach- und anderen Heilberufen) kénnten zusammen mit Krankenkassen durch sektoren-
tbergreifende IPA-Modelle optimiert werden. Ein outcomeorientiertes Zielkostensystem, bei
dem medizinische Qualitit, Vermeidung von Komplikationen und Rehospitalisierungen so-
wie patientenbezogene Ergebnisse im Vordergrund stehen, kénnte Anreize fiir bessere Ver-

sorgung statt mengengetriebener Leistung schaffen (vgl. Schlegel 2025).
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3. Forschung und Entwicklung (F&E): In hochgradig interdiszipliniren oder innovationsgetrie-
benen Projekten, etwa in der Medizin-, Klima- oder Mobilititsforschung, lassen sich IPA-
Strukturen zwischen Hochschulen, Startups, Mittelstand und Konzernen einrichten. Ein ge-
meinsames Forschungsziel, geteilte Budgets und das Einbezichen aller Partner in die strate-
gische und operative Umsetzung wiirde typischen Projektverzégerungen und Ressourcen-
konflikten vorbeugen.

4. Versicherungsbranche: Im Rahmen der Entwicklung von Versicherungslésungen kdnnte
eine frithzeitige Einbindung von Vertrieb, IT, Schadensmanagement, Rechtsabteilung und
Kundenservice in die Produktentwicklung und Prozessgestaltung neue Versicherungslo-
sungen hervorbringen. Ebenso kénnten agile Vertragsmodelle mit externen Partnern An-
reizmodelle vorsehen, die eine bereichsiibergreifende Zusammenarbeit im Rahmen eines
Versicherungsfalles férdern und somit die Kundenzufriedenheit erhéhen (vgl. Rich-
stein/Nolte 2025).

5. Militirischer Entwicklungsbereich: Zukiinftig verstirkt erforderlich werdende grof3e euro-
péische Projekte (wie z. B. die Entwicklung gemeinsamer Panzer, Kampfflugzeuge, Droh-
nensysteme) miissen schnell und effizient umgesetzt werden. Sie diirfen daher nicht an na-
tionalen Einzelinteressen, Intransparenz, verzégerten Abstimmungen, unterschiedlichen
technischen Anforderungen oder Misstrauen und politischen Blockaden scheitern. Ein
IPA-Ansatz kdnnte hier helfen, indem alle Partner (Industrie, Militir, Politik, Forschung)
von Anfang an gemeinsam Anforderungen entwickeln, Anreize auf gemeinsamen Erfolg
gelegt werden, Risiken fair verteilt und gemeinsam gemanagt werden sowie Planung, Ent-
wicklung, Test und Produktion stirker synchronisiert werden. Gerade angesichts von neuen
Bedrohungen und dem Druck, schneller und effizienter europiische Verteidigungssysteme
zu entwickeln, wire es hochattraktiv, IPA-dhnliche Methoden im Verteidigungsbereich ein-

zufihren.

Damit IPA in anderen Sektoren erfolgreich umgesetzt werden kann, bedarf es jeweils branchen-
individueller Zieldefinitionen und Kennzahlen, rechtlicher Adaptionen (z. B. regulatorischer
Rahmen im Gesundheitswesen) und geeigneter Coaching- und Change-Prozesse, um die Kultur
der Zusammenarbeit zu verankern. Die Vertragsstrukturen fiir Mehrparteienvereinbarungen

miissen auf die jeweilige Branche angepasst werden, beinhalten jedoch allesamt Regeln zu Ge-
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winn- und Verlustbeteiligung, Risikoteilung, Projektorganisation und Streitbeilegung. Insbeson-
dere die Etablierung eines Bonus-Malus-Systems fiir die Erreichung von Meilensteinen und
Kostenetfizienz stellt hierbei ein wichtiges Instrument dar. Neben einer frithzeitigen Zielab-
stimmung ist weiterhin eine transparente Kosten- und Zeitplanung zu etablieren. Kollaborative
Planungstools und ein Value-Engineering-Prozess mit agilen Entwicklungsmethoden unterstit-

zen den Projekterfolg.

6. Fazit: IPA als Transformationsmodell

IPA legt nahe, dass komplexe Projekte dann besonders erfolgreich sind, wenn man sie von Anfang
an auf Kooperation, Transparenz und gemeinsame Verantwortung austrichtet. Das Modell liefert
nicht nur eine technische oder vertragliche Antwort, sondern férdert einen tiefgreifenden Kultur-
wandel im Umgang mit Risiken, Fehlern und Erfolgen, sowie den effizienten Einsatz von Res-
sourcen. Hs bringt alle Beteiligten auf Augenhdhe, mit gleichen Rechten und Pflichten. Es schafft
wirtschaftliche Anreize fiir echte Zusammenarbeit und macht Schuldzuweisungen unattraktiv und
etabliert dariiber hinaus ein gemeinsames Verstindnis fur Projektziele und Ressourcen. Die Kom-
bination aus kollektiver Zielverfolgung, gemeinsamer Risikotibernahme, klarer Entscheidungs-
struktur und wirtschaftlich sinnvoller Anreizsetzung hat daher das Potenzial, auch jenseits der
Bauwirtschaft neue Mal3stibe fiir Projektzusammenarbeit zu setzen. In einer Zeit, in der Projekte
zunehmend interdisziplinir, international und innovationsgetrieben sind, liefert IPA einen kon-
kreten Weg, Kooperation wirtschaftlich attraktiv zu machen und so den Projekterfolg auf allen

Ebenen zu fordern.

Die Integrierte Projektabwicklung ist damit weit mehr als ein neues Abwicklungsmodell. Sie
ist eine strukturelle, kommunikative und kulturelle Innovation mit Potenzial fiir nahezu alle Pro-
jektarten. Unternehmen und Institutionen, die sich dieser Idee 6ffnen, kénnen sich daher nicht
nur wirtschaftliche Vorteile sichern, sondern auch resilientere, zukunftsfihige Organisationsstruk-

turen etablieren.
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IPA-Philosophie — grenzenlos gedacht

Ein vielfiltig tbertragbares Modell fiir interdisziplinire KKollaboration

Nina Rodde

1 Intention

Zu Beginn dieses Buchs hat Alexander Brink den Bogen gespannt (vgl. Brink 2025): Die Anforde-
rungen der Gegenwart und die Ziele fiir die Zukunft fiir die im Bausektor erforderliche und teils
schon begonnene Transformation bestehen mal3geblich in den Feldern der Nachhaltigkeit und Di-
gitalisierung. Diese sind im Einklang, in Wechselwirkung und gegenseitiger Verstirkung zu denken,
um effektive Entwicklungen zu bewirken. Dies weitergedacht entsteht das folgende Gedankenmo-
dell: Zunichst werden im zweiten Kapitel Teilaspekte der Nachhaltigkeitsziele identifiziert, die ihre
Umsetzung bereits heute in besonderen Projektformen finden, die auf Kooperation, Innovation
und organisationsiibergreifende Zusammenarbeit und Datennutzung in allen Phasen des Lebens-
zyklus setzen. Am Beispiel der Integrierten Projektallianz (IPA) wird verdeutlicht, welche Antworten
und Effekte diese Modelle in Bezug auf die besagten Nachhaltigkeitsziele finden.

Die Prinzipien der IPA-Philosophie kénnen auf wenige, prignante Aussagen verdichtet wer-
den. Mit dieser Reduktion zeigt sich die Ubertragbarkeit auf viele Bereiche und Organisationen
im tiglichen Leben, in denen Entwicklungsarbeit stattfindet, Ziele verfolgt und tragbare ebenso
wie zukunftstihige Entscheidungen getroffen werden miissen. Im dritten Kapitel wird gezeigt,
dass IPA damit stellvertretend fiir einen Ansatz steht, der grenzenlos denkbar und anwendbar ist.
Im vierten Kapitel wird dann anhand einiger Beispiele veranschaulicht, wo dieser Ansatz der IPA-
Philosophie (auch im Sinne der Umsetzung einer Kreisorganisation bzw. der Soziokratie) bereits
heute in Anwendung oder zumindest als Idee greifbar ist. Denn dies ist gerade nicht nur in IPA-

Bauprojekten der Fall, sondern auch in anderen Bereichen, wie Organisationen, Schule, Natur

93



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

und Politik. Im Zentrum des Beitrags steht die Frage, wieviel Wirkung fir die Ziele der Transfor-
mation zu Nachhaltigkeit und Digitalisierung bereits in dieser auf Konsens basierenden Form der

Zusammenarbeit liegt.

2. Teilaspekte der Nachhaltigkeitsziele in der Zwillingstransformation und Antworten
der Integrierten Projektallianz

Betrachtet man die Nachhaltigkeit in Bezug auf den Menschen, bedeutet die Grundregel von Car-
lowitz fiir den einzelnen menschlichen Organismus, dass ihm nicht mehr natiirliche Ressourcen
entzogen werden dirfen, als Uber natiirliche Art und Weise regenerierbar sind (vgl. Brink 2025).
Fiir die Gesundheit, die mentale, wie auch die kérperliche, ist dieser Grundsatz von elementarer
Bedeutung. Die Verletzung des Grundsatzes und die Folgen werden vielfach sichtbar, nicht zu-
letzt durch hohe Krankenstinde und immer weiter steigende Behandlungskosten. Hinzu kommt,
dass mentale Stabilitit wiederum gesellschaftliche Stabilitit (Demokratie) beférdert, ein ebenso
relevanter Aspekt der Transformation und der aktuellen politischen und gesellschaftlichen Ent-

wicklungen.

In Erginzung der votliegenden Ausfithrungen der Beitrdge von Brink, Grimann/Etterer
und Leupertz wird der Fokus in diesem Beitrag auf den Faktor Mensch innerhalb der Zwillings-
transformation! gelegt (vgl. Brink 2025; Grilmann/Etterer 2025; Leupertz 2025). Soziale As-
pekte, die mit der Nachhaltigkeit in Zusammenhang stehen, sind nicht allein als Verbesserung der
Arbeitsbedingungen auf der Baustelle — was meint das tberhaupt? — zu betrachten, sondern auch
in Hinsicht auf die Einflisse der Arbeit auf den mentalen Zustand (das Gemtt) aller Beteiligten

in allen Phasen und Bereichen des Projekts.

Die Beziehung zwischen den Menschen spielt dabei eine grof3e Rolle. Wie begegnen sich
Planer*innen und Bauherr*innen? Wie agieren Fachabteilungen und Realisierer*innen in Un-
ternehmen miteinander? Finden Planer*innen und Bauausfithrende in einen konstruktiven

Umgang miteinander? Oder werden allseits Ressentiments gepflegt, Interessen abgegrenzt und

! Als Zwillingstransformation wird die gleichzeitige 6kologische (= nachhaltige Entwicklung) und digitale Neuaus-
richtung (= digitale Transformation) bezeichnet, vor der die Bauwirtschaft aktuell als doppelte Herausforderung
steht (vgl. Brink 2025).
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damit Kollaboration bewusst oder unbewusst erschwert? Nach den Forschungsergebnissen von
Deci und Ryan (Deci/Ryan 2000) liegt es dem Grof3teil der Menschen daran, mit ihrer Zeit, ihrer
Energie (ihrem Tagewerk) Sinnvolles zu bewirken und Wertschopfung zu betreiben. Verschwen-
dung fithrt zu Frustration und damit zu Resignation. Diesem Ansatz folgt auch die Lean Philoso-
phie in einem ihrer Grundsitze, indem sie das Wohlergehen des Menschen (des Mitarbeitenden)
ins Zentrum stellt (vgl. Womack et al. 1990). Mit den stetigen Verbesserungen sollen die Randbe-
dingungen der Wertschoptung, also des Tuns, so gesetzt werden, dass Zeit und Energie bestmog-
lich genutzt, freiwerdende Kapazititen wiederum in neue Ideen oder andere Interessenfelder in-

vestiert und die Zufriedenheit der Menschen gesteigert werden kénnen.

Die Bedeutung der Agenda 2030 der Vereinten Nationen, welche 17 Ziele fiir nachhaltige Ent-
wicklung (Sustainable Development Goals, SDGs) definiert, wird im Beitrag von Brink ausfiihrlich
erldutert (vgl. Brink 2025; Bundesregierung 2025). Fir die Bedeutung des Menschen in der Zwil-
lingstransformation werden an dieser Stelle zwei Aspekte aus diesem ,,globalen Plan zur Férderung
nachhaltigen Friedens und Wohlstands und zum Schutz unseres Planeten® herausgegritfen.

SDG § ,,Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum

Dauerhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, pro-
duktive Vollbeschiftigung und menschenwiirdige Arbeit fur alle férdern. |...]
Ein anhaltender Mangel an menschenwiirdigen Arbeitsmoglichkeiten, unzu-
reichende Investitionen und Minderverbrauch fihren zu einer Erosion des so-
zialen Grundvertrags der demokratischen Gesellschaften: alle miissen am Fort-
schritt teilhaben. [...] Ein nachhaltiges Wirtschaftswachstum erfordert, dass
die Gesellschaften die Bedingungen schaffen, in denen Menschen qualitativ
hochwertige Arbeitsplitze erlangen, die die Wirtschaft stimulieren und gleich-
zeitig die Umwelt nicht belasten (UNRIC 2024b).

Aus dem Blickwinkel der Bauindustrie bedeutet dies erheblichen Handlungsbedarf, und zwar
nicht nur durch Schaffung neuer Arbeitsplitze. Hs kommt vielmehr darauf an, eine Verkniipfung
und Verschrinkung zwischen guten Arbeitsbedingungen und der Nutzung digitaler Technologien
zur Verbesserung der Arbeitsumgebung zu schaffen, um sowohl die Begeisterung bestehender

und neuer Mitarbeitender fiir das Unternehmen als auch deren Bindung an das Unternechmen zu
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fordern. Dazu gehoren Aspekte wie Arbeitssicherheit, Fehlervermeidung in allen Prozessen und
in immer stirkerem Maf3e auch die Firmen- und Projektkultur. Antworten auf diese Herausfor-

derungen bietet das Umsetzungsmodell der Integrierten Projektallianz, wie spéter erldutert wird.

SDG 3 ,,Gesundheit und Woblergehen

Ein gesundes Leben fiir alle Menschen jeden Alters gewihrleisten und ihr
Wohlergehen fordern. [...] Die Gewihrtleistung eines gesunden Lebens und
die Férderung des Wohlbefindens in jedem Alter sind fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung von wesentlicher Bedeutung. [...] Es bedarf noch vieler weiterer An-
strengungen, um ein breites Spektrum von Krankheiten vollstindig zu besie-
gen und verschiedene anhaltende und neu auftretende Gesundheitsprobleme
anzugehen (UNRIC 2024a).

Der Bausektor kann auf vielfiltige Art und Weise zu mehr Gesundheit und mehr Wohlergehen
beitragen. Brink (2025) nennt hier z. B.

= gesiindere Gebdude und bessere Wohnverhiltnisse,
= Reduktion von Luftverschmutzung in Innenrdumen,
= FEinsatz schadstofffreier Baumaterialien sowie

= verbessertes Raumklima.

Hinzu kommen viele weitere Aspekte, die bei der Entwicklung der Bauinhalte eine Rolle spielen.
Strukturen und Raumprogramme, die die Bediirfnisse der Nutzer*innen bestmoglich abbilden
oder sogar weiterentwickeln bzw. einfach anpassbar auf spitere Anderungen sind. In der Inte-
grierten Projektallianz entwickeln alle Beteiligten gemeinsam die beste Losung im Sinne des Kun-
denwunsches. Der Fokus liegt auf Lésung, besserer Zusammenarbeit, weniger Stress (insbeson-
dere negativem Stress) und einer Kultur des gemeinsamen Lernens. Das System ist fihig, unkom-
pliziert auf Anderungen zu reagieren — genau die richtige Basis fiir agile Strukturen in einer schnell

verinderlichen Welt, die sich zugleich datenbasiert ausrichtet und orientiert.

Nach Brink hat die Bauwirtschaft eine direkte Verantwortung fiir die Umsetzung der SDGs.
Sie kann durch innovative Bauweisen, digitale Transformation und nachhaltige Materialien maf3-

geblich zur Erreichung dieser globalen Ziele beitragen. Die Arbeitsweise in der Bauwirtschaft ist
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allerdings noch stark verkrustet und konservativ geprigt. Einzelne Initiativen zur Verbesserung
der Zusammenarbeit, zur gemeinsamen Datennutzung, zum Erfahrungsaustausch etc. scheitern
oft an Vorbehalten und Abgrenzungsbestrebungen. Ein ginzlich neuer, auf echte Kooperation

angelegter Ansatz ist das Modell der Integrierten Projektallianz.

In einer IPA begegnen sich die Beteiligten in einem Rahmen, der ihnen hilft, Hindernissen
konstruktiv und 16sungsorientiert zu begegnen und in echte Kollaboration” zu finden. Damit ge-
lingt es, das Knowhow fiir Innovation zu nutzen, ohne Hintergedanken, ob dies nur ,,mir* oder
auch ,,meiner Konkurrenz* dient. Digitale Arbeitsweisen kénnen in einer gemeinsamen Daten-
umgebung verwendet werden. Damit lassen sich Bremskl6tze aus Fragen der Haftung oder der
Rechte in Bezug auf diese Daten iiberwinden und Nachhaltigkeit in Bezug auf Material- (Zirkula-
ritit) und Ressourceneinsatz in jedem einzelnen Prozessschritt reflektieren. IPA bietet die opti-
male Umgebungsmoglichkeit, um den integrativen Ansatz zur Verbindung 6kologischer, sozialer
und wirtschaftlicher Aspekte zu etablieren. Das IPA-Team kann zudem aufgrund der transparen-
ten, gemeinsamen Vorgehensweise und Dokumentation recht einfach ein Reporting in Bezug auf
die SDG unter Abbildung der gingigen Aspekte wie Arbeitsbedingungen auf Baustellen und faire
Lieferketten darstellen. Der Mensch lernt nie aus. Folglich ist auch das Lernen ein Aspekt, der
Nachhaltigkeit fordert. Nur mit Aus- und Weiterbildung kénnen die Mitarbeiter*innen mit den
Anforderungen der Zwillingstransformation mitschwimmen, statt in ihnen unterzugehen. Sie
konnen reflektiert mit den Herausforderungen umgehen und sich und anderen bessere Ar-
beitsumgebungen schaffen. Dies gelingt ithnen kulturell und digital, gemeinsam im Team (organi-

sationsiibergreifend) viel besser als jeder fiir sich allein (im Silo).

Brink beschreibt Digitalisierung als ,,Hebel zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen™ (Brink
2025: 27) und siecht BIM (Building Information Modeling) als Basis fiir soziale Nachhaltigkeit im
Sinn der Zusammenarbeit, gemeinsamer Datennutzung, durchdachter Prozesse fiir einen effizien-

ten Weg zum Ziel — ressourcenschonend, stringent, direkt.

Building Information Modeling (BIM) steht fiir die nahtlose Integration von Nachhaltigkeitskri-
terien in die digitale Planung und den Betrieb von Gebiuden, dies ermdglicht die ganzheitliche

2 Gleichwohl der deutsche Begriff historisch belastet ist, wird hier nicht das englische Wort Collaboration — mit
deutlich positiver Konnotation — verwendet. Die IPA-Community an, den Begriff auch im Deutschen wieder

positiv zu besetzen und in Anwendung zu bringen.
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Optimierung von Materialkreisliufen und Energieeffizienz (vgl. Brink 2025; Przybylo 2025). Fir die
Integrierte Projektallianz kann entsprechend formuliert werden, dass es mit ihr gelingt, die nahtlose
Zusammenarbeit organisationstibergreifend und mit dem Ziel, der Realisierung von Bauaufgaben
(zumindest fiir jene der 6ffentlichen Hand) zum Nutzen der Gesellschaft zu erreichen. Die Begrin-
dung fiir die Wirkung von IPA als Hebel fur Nachhaltigkeit liegt auf der Hand: Mitarbeiter*innen,
die IPA ,kénnen®, sind bestens fiir die Zukunft aufgestellt — in vielerlei Hinsicht, nicht zuletzt im
Sinne der Stirkung der Demokratie. Das aktiv in allen Entscheidungen gelebte Konsensprinzip stirkt
den Austausch, die Wahrnehmung anderer, die Lésungsorientierung. Das Vertrauen in die einzelnen
integriert besetzten Arbeitsgruppen der IPA (dies entspricht den Kreisen der Kreisorganisation, der
zur IPA-Organisation korrespondierenden Organisationsform) starkt das Selbstbewusstsein des Ein-
zelnen wie auch der Gruppe. Damit wichst das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und der ,,Ge-
sellschaft™. Unternehmen kénnen viel von einer IPA lernen und sich selbst damit auch zukunftsfihi-
ger aufstellen. Dariiber hinaus ist die Integrierte Projektallianz mdglicherweise bereits eine Antwort
auf einzelne Fragestellungen der von Brink formulierten Herausforderungen fiir die Bauwirtschaft

im Kontext der Zwillingstransformation. Dieser Gedanke wird im Folgenden ausgefiihrt.

IPA bietet den Rahmen fiir eine klare Zielausrichtung des gesamten Projekts und aller darin
getroffener Entscheidungen. Im Hinblick auf die Frage: ,,Wie kann die Bauwirtschaft sicher-
stellen, dass die digitale Transformation nicht nur zu Effizienzgewinnen, sondern auch zu nach-
haltigen Baupraktiken fithrt? Welche Strategien und Technologien sind notwendig, um Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit synergistisch zu verkniipfen?* (vgl. Frage 1 in Brink 2025: 28) ldsst
sich genau diese Verkniipfung von Effizienzgewinnen aus digitaler Transformation und nach-
haltigen Baupraktiken als Ziel setzen. Machen die Projektpartner*innen diesen Effekt messbar
und definieren einen Zielwert, so kann das Projektteam in seiner Zusammenarbeit durch alle
Projektphasen und ohne systemisch angelegte Briche (wie in der klassischen Prozessstruktur
zwischen Planung und Ausfiihrung), die in frithen ebenso wie in spiteren Projektphasen zu
treffenden Entscheidungen zur Nutzung der digitalen Transformation unter Einbeziechung der
praktischen Aspekte fillen.

Als Ziel kénnte — um ein Beispiel zu geben — die durchgingige Nutzung des BIM-Modells
tber alle Phasen (Planung, Beschaffung, Inbetriebnahme, Abnahme, Betrieb, Umbau, Riickbau)
von vornherein gedacht, mit den auf das Notwendige begrenzten Attributen und dennoch im

Bedarfsfall einfach erginzbar, definiert werden. Dies ist einfach messbar (die Durchgingigkeit
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ist eine klare Frage von ja oder nein, die Anzahl notwendiger Anpassungen der Attribuierung
kann quantitativ mit einem fixen Zahlenwert oder ciner prozentualen Grofie gesetzt werden),
jederzeit reflektierbar und auch fiir alle Entscheidungen rund um datenbasierte Entscheidungen

anwendbar.

Eine weitere der aufgeworfenen Fragestellung lautet: ,,Wie kann die Bauwirtschaft ihre Rolle
als Twin Transformer wahrnehmen, indem sie sowohl technologische Innovationen als auch
Nachhaltigkeitsziele verfolgt? Welche Herausforderungen miissen iiberwunden werden, um eine
integrierte Strategie fur die Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Bauwesen zu entwickeln? (vgl.
Frage 3 in Brink 2025: 28)*“. Auch hier lsst sich in den IPA-Projekten bereits erkennen, dass IPA
eine Art Blaupause fiir unternehmensinterne oder sogar unternehmensiibergreifende Ansitze,
ganz losgelost vom Projekt aufzeigt. Im Beitrag von Grilmann/Etterer ist die innerbetriebliche
und organisationstibergreifende Initiative beschrieben, die sich auf die integrierte Arbeitsweise

bezieht und sich deren Effekte zu eigen macht.

Und als dritten Aspekt stellt sich die Frage: ,, Inwieweit ist die Bauwirtschaft bereit, die SDGs
(Sustainable Development Goals) umfassend in ihre Projekte zu integrieren, und welche spezifi-
schen Ziele sollten prioritir verfolgt werden? Wie kann die Bauwirtschaft zur Erreichung von
Zielen wie Armutsbekimpfung, Gesundheitsférderung und Klimaschutz beitragen?* (vgl. Frage
5 in Brink 2025: 28) In IPA-Projekten werden die Entscheidungsprozesse zentral auf die Kun-
denziele ausgerichtet (CoS — Conditions of Satisfaction). Dies bedeutet, dass alle Ziele iiber die
reine Bedarfserfiillung hinaus, im Kreis der AG-seitig Beteiligten (Realisierungstriger, Bedarfstri-
ger, Nutzer, gotf. weitere Beteiligte bzw. Stakeholder von besonderer Relevanz) definiert werden,
messbar gemacht werden (mit Zielwert und Messlogik) und gemeinsam eindeutig priorisiert wer-
den. Diese Vorgehensweise erfordert eine klare Zielabstimmung unter den Beteiligten bereits vor
Projektstart, also im Rahmen der Bedarfsbestimmung. Die CoS bilden dann fiir das gesamte Pro-
jekt und fur alle im Team auf allen Entscheidungsebenen den Kompass fiir Entscheidungen tiber

mogliche Varianten entlang der Kundenwiinsche.

Zur Abbildung der SDGs in den CoS kénnten sie als eine Art Standardelement formuliert
und zur Verflgung gestellt werden. Die derzeit bestehenden Systeme der Deutschen Gesellschaft
fir Nachhaltiges Bauen oder das Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen des Bundes bilden an

sich die Bewertbarkeit bereits ab, sind aber noch nicht mit den weiteren Kundenzielen, den CoS,
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gemeinsam gedacht, so dass es oftmals nicht einfach ist, eine Kompatibilitit der Steuerungsele-
mente herzustellen (vgl. DGNB 2025, BNB 2025). Mit einer standardisierten CoS-Formulierung
der SDG kann das SDG-Reporting vereinfacht werden, was als zusitzlicher Anreiz wirken kann.
Gelidnge es dann, diese Standard-SDG-CoS verpflichtend in alle Projekte aufzunehmen, ggf. unter
der Freiheit, die Priorisierung dieser Ziele im Kontext zu den weiteren Projektzielen definieren zu
dirfen, wire ein System etabliert, das analog zum Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen (BNB)
Wirkung entfalten kénnte.

Der Schlusssatz im Beitrag von Brink nimmt die Effekte von IPA bereits auf oder vorweg:
»Das erfordert eine neue Kultur, eine neue Fihrung, eine neue Generation von Akteuren, die
unsere Gesellschaft positiv weiterentwickeln will“ (Brink 2025: 28). Bezogen auf die Welt ,,im
Kleinen®, auf das Projekt und die Gemeinschaft im Projektteam ist genau diese neue Kultur der
Antrieb fir die Kollaboration im IPA-Team. Wenngleich bisher nur wenige IPA-Projekte begon-
nen und noch weniger IPA-Projekte abgeschlossen sind, wird der Einfluss der in diesen Projekten
gelebten Haltung und Kultur auf den Markt bereits sichtbar. Es findet in vielen Unternehmen,
auftraggeber- wie auch auftragnehmerseitig verstirkt eine Auseinandersetzung mit Teamfihigkeit,
Projektkultur und gemeinsamen Werten statt. Die Projektkultur gewinnt an Bedeutung und damit
an Raum, so dass diese Entwicklung im Briickenschlag auch konventionelle Projekte beeinflussen
kann und wird (vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie, 2025).

Die Corporate Digital Responsibility (CDR) Initiative setzt sich mit Unterstlitzung verschie-
dener Beteiligter, darunter auch die Bundesregierung, fiir den verantwortungsbewussten Umgang
mit der Digitalisierung ein (vgl. CDR-Initiative 2025). Der Fokus liegt dabei auf dem gemeinsa-
men Lernen und dem brancheniibergreifenden Austausch. Auch hier bietet die Integrierte Pro-
jektallianz die Rahmenbedingungen, um dies intensiv zu férdern. Mit der integrierten Besetzung
der Arbeitsgruppen und dem Auftrag, gemeinsam die beste Losung (nach den Kundenzielen) zu
entwickeln, wird das Teilen und Weiterentwickeln des Wissens als immerwihrendes Lernen in der
tiglichen Arbeitsweise implementiert.

Nach diesen Ankniipfungspunkten, Nachhaltigkeit und die Integrierte Projektallianz im
Zusammenhang zu betrachten, soll im folgenden Kapitel ein niherer Blick auf das Wirksystem

geworfen werden und die Ubertragung auf viele weitere Aspekte der Gesellschaft angedacht

werden.
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3. IPA —eine Idee, die weitertrigt als nur fiir Bauprojekte

Das System, auf dem die IPA-Philosophie basiert, ist so einfach wie genial: Eine IPA folgt einigen

wenigen Grundsitzen. Diese werden als Basisverstindnis und als Grundlage fur die darauf auf-
gen Grundsit D den als B tand d als Grundlage fir die d f auf:

bauenden Uberlegungen wie folgt zusammengefasst:

1.

2.
3.
4

v

Ein gemeinsames Ziel.

Klare Werte.

Partizipieren am Erfolg in gemeinsamer Verantwortung?.

Das Beste wollen, das Bestmdgliche schaffen, mit dem Wissen aller Beteiligten, um Innova-
tion zu heben und gemeinsam zu Lernen.

Mit Abweichungen umgehen. Gemeinsam steuern — zusammen verantwortlich entscheiden.
Keine Geheimnisse, keine ,,Hidden Agenda®. Offen und fair, alle miteinander, in Respekt
und Wertschitzung. Von Beginn bis zum Ende Seite an Seite.

Konflikten mit Leichtigkeit begegnen, aus der Sicherheit heraus, immer gemeinsam in gegen-
seitigem Vertrauen eine Losung zu finden.

Mit Spal3 an der Freude, der Freude an Zusammenarbeit, Wertschépfung, Optimierung, Neu-
gierde. Den Weg nicht kennen, aber gemeinsam gehen. Dabei ist der Nordstern das verabre-
dete Ziel — fiir das Projekt, aber auch fir das Zusammenwirken. Auf Sicht planen, fiir das
Unsichtbare, Ungewisse ausreichend Zuversicht haben. Gewonnen aus dem wachsenden

Vertrauen in das Team, die Crowd, in echte Kollaboration.

Dabei nutzt die IPA das Prinzip der Kreisorganisation und folgt den Grundregeln der Soziokratie,

um die unternehmenstibergreifende, interdisziplindre Zusammenarbeit bestmdglich zu organisie-

ren und tiber einfach Regelkommunikationsstrukturen zu steuern. Fir ein Grundverstdndnis der

Soziokratie sind nach Gerard Endenburg* die folgenden vier Prinzipien von Relevanz (vgl. Kiihl
1998: 79):

Dies schlief3t die Verantwortung fiir Fehler, Probleme, Schwierigkeiten und den gemeinsamen Losungsprozess
ein.

Konsent bedeutet im Unterschied zu Konsens, dass nicht alle Beteiligten zustimmen, jedoch wesentliche Ein-
winde geltend gemacht und diese gehdrt und gelést werden missen, bevor der Beschluss als Konsent gefasst

werden kann.
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1. Der Konsent regiert die Beschlussfassung.

2. Die Organisation wird in Kreisen aufgebaut, die innerhalb ihrer Grenzen autonom ihre
Grundsatzentscheidungen treffen.

3. Zwischen den Kreisen gibt es eine doppelte Verkniipfung, indem jeweils mindestens zwei
Personen an beiden Kreissitzungen teilnehmen: ein funktionaler Leiter sowie mindestens ein
Delegierter.

4. Die Kreise wihlen die Menschen fiir die Funktionen und Aufgaben, die fir die Verwirkli-
chung des gemeinsamen Zieles als notwendig erachtet wurden, im Konsent nach offener Dis-

kussion.

Fir die Organisation der IPA wird die Konsens-Methode bevorzugt, um einen klar formulierten,

gemeinsamen Weg in jeder Entscheidung zu finden.

Ubertragbar im Kleinen wie im Grofsen

Die oben genannten Grundprinzipien der IPA sind in Anwendung und Wirkung tbertragbar auf
viele andere Situationen und Konstellationen, in denen Menschen gemeinsam etwas bewegen
mochten, sei es in einem Projekt oder auch langfristig angelegter Zusammenarbeit zur Verfolgung
einer Vision oder Mission. Beispielhaft seien hier genannt: Verein, Schule und Universitit, Firma
sowie NGO.

Aber Achtung!

Die IPA ist ein System, das Aufmerksamkeit braucht, um zu bestehen® — ebenso wie die Demo-
kratie. Es braucht

* cin regelmiBiges Uberpriifen der Ziele,
= cin wiederholtes Commitment zu den Werten sowie
= cine Reflektion nach jeder Etappe, zu jedem Meilenstein, um fiir die kiinftigen Schritte zu

lernen und noch besser zu werden.

5 Dies gilt im Ubrigen auch und ganz besonders fiir die Demokratie, um auf einen der Keypoints dieses Beitrags
zuriickzukommen. Daher liegt der Gedanke auf der Hand, die Denkansitze des IPA-Modells auf viele Bereiche
des demokratischen Diskurses zu tibertragen.
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All dies ist Mihe, die sich lohnt, die das Vertrauen stirkt, die Prozesse stabilisiert, das System
bewahrt. Nur so entwickelt die Gruppe eine Kultur, die sie auch durch Unwigbares hindurchtrigt,
weil sich alle aufeinander verlassen kénnen. Und sollte sie doch einmal ins Wanken geraten, fan-
gen die anderen die einen auf, spiegeln die anderen den einen die Abweichung, gehen die anderen
voran und nehmen die einen mit. Und beim nichsten Mal ist Rollentausch, dann nehmen die
cinen die anderen mit. Eine IPA ist ein selbststabilisierendes System und damit von einer gro3en
Leichtigkeit, fast wie Fliegen. Denn die Energie geht nicht in Zersetzung, sondern in Aufbau, in
Klirung, in Fortschritt. In einer IPA liegt der Anreiz zur Kollaboration fir die Menschen neben
dem wirtschaftlichen Erfolg in dem gemeinsamen Produkt, dem gemeinsamen Erfolg und dem
Agieren auf Augenhche (gemeinsame Entscheidungen im Konsens oder Konsent [Organisations-
form Soziokratie]). Dies schafft nachhaltig Zufriedenheit, tut Geist und Seele gut und foérdert
damit auch die Nachhaltigkeitsziele. Folgendes Zitat aus dem Praxishandbuch IPA bringt die Mo-
dellbeschreibung auf den Punkt:

[...] dass das System nur als Gesamtheit in der gewlinschten Weise wirkt. Wer-
den wesentliche Aspekte verindert, kann es dazu kommen, dass die Anderung
des Verhaltens aller Beteiligten mit der Ausrichtung auf ein gemeinsames Pro-
jektziel nicht gelingt. Die Folge ist, dass die Partner eher ihren Partikularinte-
ressen folgen als im Sinne des Gesamtprojektziels zu entscheiden und damit

wie in den bisher vorwiegenden konservativen, bilateralen Vertragsmodellen
agieren (Rodde/Boldt 2024: 6).

Im Allianz-Modell verantworten alle Partner gemeinsam die Strategie und die Umsetzung der
Projektziele. Folglich verlieren oder gewinnen auch alle gemeinsam. Dieser Effekt wird als ,,pain
share/gain share® bezeichnet. Versucht ein Partner auf Kosten der anderen seine wirtschaftli-
che Lage zu optimieren, kann dieses Verhalten in der Regel nicht zu einem erfolgreichen Projekt
fithren. Die Systeme miissen folglich ganzheitlich so kalibriert werden, dass das ,,richtige® Ver-
halten belohnt wird, wihrend gegenliufige Verhaltensweisen durch die Gemeinschaft erkannt
und nicht toleriert werden. Beispielhaft werden an dieser Stelle die beschriebenen Wirkweisen

herausgegriffen:©

6 Konkreter zu den Beispielen und Wirkweisen siche Rodde/Boldt 2024: 7-9.
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®  Verglitung auf Basis erstattbarer Kosten versus Verglitung mit Einheits- bzw. Pauschalpreisen,
= gemeinsame Verantwortung,

= integrale Teams und Transparenz.

Das Zusammenwirken dieser drei Elemente sowie der damit vermiedenen Verhaltensweisen (wie
Eigennutzenmaximierung, Abgrenzung und Schuldzuweisungen, ,,Hidden Agendas®) zeigt, dass
viele Verabredungen im Kontext der Teamarbeit direkte und indirekte Auswirkungen auf die Zu-
sammenarbeit der Beteiligten haben. Setzt man Anreize auf der einen Seite und etabliert zugleich
Regelungen zur Unterbindung unerwinschten Verhaltens auf der anderen, entsteht ein sich aus-
balancierendes Gesamtsystem. Der Teamgedanke kann dann bestméglich wirken und wird die
konsensuale Losungsfindung entsprechend beférdern. An sich ist die Integrierte Projektallianz
»hur eine Form der Umsetzung einer Kreisorganisation oder Soziokratie, wie bereits einleitend
beschrieben. Mit den folgenden erginzenden Erlduterungen wird der Kontext im Sinne der Wis-
senschaft beschrieben und an Beispielen der Umsetzung veranschaulicht.

4. Interdisziplinire Beziige der IPA

4.1 Bezug zur Wissenschaft

Fréderic Laloux hat 2017 beschrieben, dass sich in der Beobachtung der Organisationsentwicklung der
vergangenen Jahre und Jahrzehnte eine Evolution zu einem komplett neuen Organisationsmodell un-
ter ganz etheblicher Anderung der Managementparadigmen abzeichne (vgl. Laloux, 2017: 19). Zuvor
sei die ,,leistungsorientierte Weltsicht™ vorherrschend gewesen, diese habe enormen Wohlstand und
Lebenserwartung vorgebracht. Er bezeichnet diese Organisationsform als ,,Organisation als Ma-
schine (ebd.: 24). Trotz ihres Erfolgs seien aber auch erhebliche Nachteile beobachtbar: Der Erfolg
werde in Geld gemessen. Das Wachstum diene dem Selbstzweck, tiber die Erfiillung von Bediirfnissen
hinaus. Die Folgen seien bekannt — der Hunger des Wachstums gehe zu Lasten von sozialem Zusam-
menbhalt, fiihre zu Umweltzerstérung und einer ungesunden UberhShung des Materialismus (vgl. ebd.:
29 £.). Fur Laloux ist der ndchste Schritt in der Entwicklung der Organisation daher die ,,Postmoderne
Perspektive®. Er bezeichnet dies als eine ,,Organisation als Familie oder Gemeinschaft®. Dieser Schritt
basiere auf Pluralismus und Beteiligung, sodass als Teil des Unternehmenserfolgs auch ,,das Gliick
eines jeden Mitarbeiters* von Relevanz sei (vgl. ebd.: 30 f). In dieser Organisationsform gelinge es,
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Empowerment zu leben (Umkehr der Fithrungspyramide), eine werteorientierte Kultur an erste Stelle
zu setzen und die Interessen aller Shareholder (bis hin zur Umgebung, Umwelt) zu berticksichtigen.
Diese Umgebung diene auch dem Unternehmen, da sie Inspiration und Motivation fordere. Dass diese
Organisationsform keine Utopie, sondern Realitit ist, belegt Laloux mit zahlreichen Beispielen. Seit
seiner Veroffentlichung 2017 haben sich weitere Organisationen auf den Weg gemacht, sich entspre-
chend zu transformieren oder sind von Beginn an in dieser Form — als Wertstrom-Organisation oder
als Kreisorganisation entlang der Prinzipien der Soziokratie — gestartet. Das Hrgebnis sind Organisati-
onen als ,,Jebendige Systeme®, integral und evolutionir, mit dem zusitzlichen Mehrwert, dass durch
derart organisierte Unternehmen im Gesundheitssektor Sozialkosten (vgl. ebd.: 38, 45) — oder in Bau-
projekten (wie solchen, die als IPA umgesetzt werden) Transaktionskosten in erheblichem Umfang
entfallen und in beiden Beispielen die 6ffentlichen Haushalte entlastet werden.

4.2 Bezug zur Natur

Neben Beispielen aus der Organisationslehre finden sich IPA-dhnliche Ansitze auch in der Natur
wieder. Ein Beispiel hierfiir bietet der Ansatz Hannes M. Kneisslers. Er beschreibt den ,,Ameisen-

Algorithmus® wie folgt:

Menschen vertrauen auf ihre individuelle Intelligenz. Ameisen vertrauen auf ihre
Schwarmintelligenz. Management-Experten nennen das Verfahren ACO, Ant
Colony Optimization, auf Deutsch: Ameisenalgorithmus. Er hilft dabei, unter
vielen méglichen Lésungen die beste zu finden. Das Grundprinzip: nicht lang

schnacken, einfach mal machen. Und dann alle miteinander (Kneissler 2024).

Demnach verhalten sich Ameisen nach den folgenden Prinzipien:

= Lernfihigkeit — wenn neuen Informationen vorliegen, erfolgt bei Bedarf eine sofortige Ver-
haltensanpassung (Ameisen lernen unheimlich schnell).

= Effizienz und Risikosensitivitit — die Ameisen setzen auf Prophylaxe, Stressvermeidung und
Effizienz, mit einer holokratischen” Gesellschaftsstruktur im Ameisenhitigel (keine Chefs, alle

tragen die gleiche Verantwortung, alle agieren in Arbeitsteilung).

7 Organisationsmodell, das auf selbstorganisierten Teams und der Auflésung von traditionellen Hierarchien basiert.
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= Differenzierung — bei der Jagd sind schnelle Reaktionen erforderlich. Dafiir ibernimmt eine
Ameise die Verantwortung und trifft die Entscheidungen. Bei anderen Fragestellungen, wie
zum Beispiel der Auswahl des Nests werden Kommissionen aus (100) Ameisen gebildet, die
im Konsens entscheiden. Die Beteiligung sorgt fiir Motivation.

= Reservisten — In Notfillen steht eine Vielzahl von Ameisen, die im Normalfall in einer Art
energiecarmen Ruhemodus sind, fiir den Kampf oder Rettungsaktionen zur Verfigung. Diese
,»Low Performer sind damit wertvoller Teil der Gesellschaft und bieten Versorgungssicher-

heit und Zukunftsreserve.

Auch folgende Analogie zeigt die Ubertragbarkeit der Systeme: Mensch und Natur sind eng ver-
bunden. Alle Ideen brauchen Realisierer. Verldsst man gedanklich die Welt groBer Unternehmen
mit entsprechender Marktmacht und vielfach auch den hier behandelten Zielen der Nachhaltigkeit
entgegenstehenden Interessen, konnte ein Setup beispielsweise vielfiltige Kooperationsmodelle
sogenannter Zebra-Organisationen sein, wie Sebastian Klein sie beschreibt. Fiir ihn ist klar, dass
wir kiinftig Leistung anders denken sollten, um den Herausforderungen schnelllebiger Verdnde-
rungen besser begegnen zu kénnen. Nach seiner Vorstellung sind Zebra Unternehmen kleiner,
diverser, tauchen in Herden auf, arbeiten also mit anderen kleinen Unternehmen zusammen, um
groB3e Dinge anzugehen und umzusetzen. Zebras setzen auf Kooperation. Ohne profitmaximie-
rende Shareholder. Mit Fokus auf Wert fur die Nutzer*innen und die Gesellschaft. Ohne toxische,
minnlich geprigte Fithrungskulturen, sondern mit psychologischer Sicherheit, Diversitit und In-
klusion (vgl. Klein 2025). Auch dieser Gedankenansatz zeigt groe Ubereinstimmungen mit der
IPA-Philosophie.

4.3 Bezug zur Politik

Die Ideen von Nierth zur Weiterentwicklung der Demokratie entsprechend den Herausforderun-
gen der aktuellen Entwicklungen kénnen in einigen Kernaussagen zusammengefasst werden (vgl.
Butrfeind 2024):

= Verinderte Lebensbedingungen erfordern auch eine Weiterentwicklung der Umsetzung der
Demokratie und damit der Politik. Als Vorschlag kénnten parlamentarische Prozesse dhnlich

wie in Burgerriten organisiert werden.
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= Hierzu wiirden die Abgeordneten im Bundestag kompetenzbasiert Arbeitsgruppen bilden,
um — gof. extern moderiert — Gesetzestexte zu erarbeiten. Die inhaltliche Arbeit folgt dabei
keiner Fraktionsdisziplin, sondern allein der Zielorientierung auf die beste Losung fiir die
deutsche Bevolkerung.

= Die Wahl einer Partei gibt dem Biirger die Méglichkeit, seine Position vertreten zu sehen. Die
gemeinsame Arbeit wiirde aber als eine Konkordanzdemokratie® (vgl. ebd. 2024), in der auch
Vorschlige der Opposition aufgegriffen werden, organisiert sein. Bei entsprechender Beset-
zung der Ministerien mit Vertretern aller gewihlter Parteien kénnten Initiativen entwickelt
werden, die gleichermallen Wissen als auch Haltung aller Positionen berticksichtigen, so dass

die Sachpolitik anstelle der Machtpolitik treten kénnte.

Das Interview mit Nierth endet mit der Feststellung, dass Demokratiefragen auf der To-Do-Liste
immer hinter dem Tagesgeschift hintenanstehen mussen. Sie wiinscht sich, ,,einen stindigen De-
mokraticausschuss oder ein Demokratieministerium zu haben — und es brauchte den Mut, Dinge
auszuprobieren oder mal anders zu machen. Viele Politiker sind ebenfalls unzufrieden, weil sie

bei Weitem nicht das umsetzen kénnen, wofir sie sich haben wihlen lassen® (Burfeind 2024).

In Bauprojekten geht es vielen Beteiligten dhnlich, da sie ihre Energie nicht fiir die Sache,
sondern zur Hindernisbewiltigung und Stérungslésung verwenden missen. Die Beteiligten in
IPA-Teams berichten hingegen von mehr Wirksamkeit, klarer Zielorientierung und mehr Zufrie-
denheit. Die von Nierth geforderten Ansitze werden dort — dank des Mutes der ersten Bauherren

und beteiligten Planer und Ausfiihrenden — direkt umgesetzt.

4.4 Bezug zur Gesellschaft

Die APEGO-Schule in Berlin ist eine ganztigig und jahrgangsiibergreifend organisierte Gemein-
schaftsschule der Klassenstufen 1 bis 10. Einzelne Klassen gibt es nicht, vielmehr bietet die Schule
allen Kindern eine Lernumgebung, in der sie nach individuellem Lerntempo geférdert werden

und ihre Potentiale optimal entfalten kénnen. Die Schule legt aulerdem viel Wert auf Partizipa-

8 In der Konkurrenzdemokratie werden Konflikte vor allem durch politische Mehrheiten und Parteien-Wettbewerb
geldst, in einer Konkordanzdemokratie (auch Verhandlungs- oder Konsensdemokratie) dagegen durch Verhand-

lungen und Kompromisse.
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tion und hat sich zum Ziel gesetzt, den Kindern ,,demokratisches und globales Denken, Selbst-
steuerung, Flexibilitat, Mchrsprachigkeit, interkulturelle Sensibilitit, soziale Verantwortung, und
Kreativitit [zu vermitteln| — um mit den Herausforderungen einer immer komplexer werden-
den, digitalisierten, wissensorientierten und globalisierten Welt zurechtzukommen® (vgl. Apego
2025).

In diesem Kontext hat sich die Schulorganisation entschieden, die Gemeinschaft aus Lernenden
und Lernbegleitern als Soziokratie (vgl. Kithl 1984)9, die sie als Weiterentwicklung der Demokratie

versteht, zu organisieren, mit den folgenden Aspekten (Auswahl):

= Selbstorganisation durch Lernende und Lernbegleiter in soziokratischen Kreisen, besetzt
durch Personen, die von der zu treffenden Entscheidung betroffen sind.

= Nutzung verschiedener konsens- oder konsensbasierter Entscheidungswege zur demokrati-
schen Beschlussfassung, teils mit Moderation, unter Berticksichtigung aller Beteiligten; in
Konfliktfillen auch mit Elementen der Vermittlung oder Mediation.

= Forderung von Selbstwirksamkeit, Mitbestimmung und Verantwortungsbewusstsein.

4.5 Bezug zur Organisation

Auch Organisationen probieren zunehmend aus, welche Wirkung ein anderer Umgang mit Karrie-
restufen, Titeln und Positionen auf ihre Belegschaft und ihren Erfolg am Markt hat. So hat beispiels-
weise die AXA Schweiz (vgl. von Elm 2022) zum Ziel, ein progressives Klima und den Abbau von
Machtstrukturen (Axa Schweiz) zu erreichen. Titel werden dort nur noch gebraucht, um eine Art
Hierarchie abzubilden. Diese begriindet sich aber nicht mehr auf Status (wie z. B. der Abteilungslei-
tung) sondern auf Verantwortung. Damit konnen Mitarbeiter sich weit flexibler um Aufgaben kiim-
mern, anstatt in einer Rollenbeschreibung gefangen zu sein. Dies férdert die Zusammenarbeit und
ist somit aus vielerlei Hinsicht gut fiir Fortschritt im Sinne des Unternehmensziels. Géinzlich obsolet
sind die Titel dennoch nicht, da sie Klarheit in Bezug aut Aufgaben und Strukturen sowie die Basis

fiir Beférderungen bieten und damit eine Basis fiir das Gefiihl von Wertschitzung sind.

? Ebenfalls lesenswert in diesem Kontext — Anwendung der Soziokratie durch den Bischof Helmut Dieser in
Aachen zur Organisation von wichtigen Entscheidungen zu Geschlechtergerechtigkeit, Willkommens- und Kom-

munikationskultur, Umsetzung als Synodalkreis (vgl. Erler 2025).
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5. Fazit

Das Grundmodell, das fiir die Bauwelt mit der Integrierten Projektallianz als realisierbares Modell
formuliert ist, ist auf viele Bereiche unserer Gesellschaft iibertragbar. Die Klarheit der Elemente
kann helfen, in den einzelnen Gruppen herauszuarbeiten, worauf es fiir den gemeinsamen Weg
ankommt. Stérgrélen werden einfach identifizierbar, die Energie kann auf Lésungen fokussiert
werden, wenn das Ziel klar und ein gemeinsames ist. Gerade in der Zwillingstransformation bietet
diese Arbeitsweise vielfiltige Vorteile, da Digitalisierung nicht zum Selbstzweck wird, sondern in

kontinuierlicher Reflektion auf — auch soziale — Nachhaltigkeitsziele erfolgt.

Nicht zuletzt tut die IPA-Philosophie der Stirkung der Demokratie gut. Mehr Konsens, mehr
Soziokratie — wire das nicht ein Ziel? Ein Wagnis, mit ungeahntem Ergebnis. Wenn nicht wir,
wer sonst? Wenn nicht jetzt, wann dann? Fir eine nachhaltige Entwicklung — im Digitalen, fir

das Klima, fiir das Zusammenleben und die Demokratie, fiir die Erde und auch fir die Menschen.
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Integrierte Projektabwicklung (IPA)’

Wie sich Bauunternehmen fiir IPA-Projekte verindern miissen

Gerald Etterer, Jasmin Hennrich, Stefan Konig und Christoph Buck

1 Einleitung

Kaum ein GroBbauprojekt wird in Deutschland innerhalb der vorgesehenen Zeit und Budgets ab-
geschlossen. In anderen Lindern stellen daftr die Projektabwicklungsarten ,,Integrated Project De-
livery IPD)“ und ,,Project Alliancing®, die vertraglich regeln, dass alle am Projekt Beteiligten nur
dann einen wirtschaftlichen Erfolg haben, wenn auch das Projekt erfolgreich in Bezug auf Kosten,
Zeit und Qualitdt abgewickelt wurde, einen vielversprechenden Losungsansatz dar (vgl. IPA-Zent-
rum: 2022; Boldt 2019). Seit 2018 hilt nun vermehrt auch in Deutschland die Integrierte Projektab-
wicklung (IPA) als Modell zur Abwicklung von GroBprojekten Einzug in die Baubranche (vgl. IPA-
Zentrum 2022; Haghsheno et al. 2020). IPA ist eine Projektabwicklungsmethode, bei der alle an
einem Bauprojekt beteiligten Parteien (mindestens Bauherr, Planer, Bauunternehmen [BU]J) auf ein
gemeinsames Ziel hinarbeiten (ebd.). Grundlage dafiir bildet der Mehrparteienvertrag, der unter an-
derem bestimmt, dass Erfolg und Misserfolg des Projekts gemeinschaftlich getragen werden (vgl.
Cheng et al. 2020; Hagsheno et al. 2022). Der Ansatz von IPA zielt darauf ab, die Effektivitit und
Effizienz des Projekts zu verbessern, indem die Kommunikation und Koordination zwischen allen
Beteiligten optimiert wird. Durch die frithzeitige Einbezichung aller Beteiligten und die Schaffung

einer gemeinsamen Vision fiir das Projekt werden Konflikte und Probleme frithzeitig erkannt (vgl.

1 Dieser Beitrag wurde hier erstveroffentlicht: Etterer, G. / Hennrich, J. / Konig, S. / Buck, C. (2023): Integrierte
Projektabwicklung (IPA) - Wie sich Bauunternechmen fiir IPA-Projekte verindern miissen, in: Bauingenieur, Jg.
98 / Nr. 10, 320-326. Fir den vorliegenden Abdruck wurde der Beitrag an die Zitations- und Formatvorgaben
dieses Bandes angepasst; sie kénnen daher leicht vom Original abweichen.
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Lahdenperi 2012). Im Gegensatz zu konventionellen Projektabwicklungsmethoden, bei denen die
verschiedenen Beteiligten oft in Konkurrenz zueinanderstehen, setzt IPA auf eine kooperative und

kollaborative Herangehensweise (vgl. Cheng et al. 2020).

Dieses neue Konzept kann dazu beitragen, Probleme einzudimmen, die bei Projekten mit
konventioneller Bauabwicklung hiufig auftreten. In konventionellen Bauprojekten kommt es bei
der Modellierung des Bauwerks zu kaum oder keinen Absprachen zwischen dem BU und Planer.
Das fithrt dazu, dass im Modell oft bestimmte Risiken nicht bertcksichtigt sind, die in der Bau-
phase zu Problemen fithren kénnen. Bei IPA hingegen wird das BU frithzeitig bei der Planung
des Baus hinzugezogen (vgl. Lahdenperd 2012) und kann somit mégliche Risiken direkt benen-
nen, was Planungsfehler minimiert (vgl. Cheng et al. 2020). Zudem vermeidet die IPA das Aut-
treten von Nachtrigen, da die Bauphase im Gegensatz zu konventionellen Projekten erst nach
Abschluss der Planung beginnt (vgl. BWSB 2022). Durch IPA kénnen die Probleme der konven-
tionellen Projektabwicklung eingeddimmt werden, da alle IPA-Partner frihzeitig zusammenkom-

men und gemeinschaftlich Entscheidungen treffen (vgl. Lahdenperi 2012).

Die Integration von IPA in das Projektportfolio ist jedoch fir BU nicht nur mit Vorteilen,

sondern auch mit einigen Verinderungsbedarfen in Vorbereitung auf IPA verbunden.

Zielsetzung

Bislang gibt es fiir die BU keine strukturierte Anleitung, wie sie die Umsetzung von IPA angehen
und die damit verbundenen Verinderungen fiir das eigene Unternchmen identifizieren kénnen.
Zwar beschiftigt sich die deutsche Baubranche immer intensiver mit dem Thema IPA, doch ba-
siert der Erfahrungsaustausch hauptsidchlich auf theoretischen Grundlagen (vgl. Becker et al.
2022). Folglich gibt es derzeit wenig praktische Orientierungshilfe fiir BU in Vorbereitung auf die
Integration von IPA-Projekten in das eigene Projektportfolio. Dieser Artikel schlief3t diese Liicke,
indem er BU in das Thema IPA einfithrt und eine Orientierungshilfe mit finf Handlungsfeldern

liefert, wie sich ein BU auf die Umsetzung von IPA vorbereiten kann.

Methode und Struktur

Um diese Orientierungshilfe zu erstellen, wurde ein umfassender Forschungsansatz verfolgt. Aufbau-
end auf einer umfassenden Recherche einschligiger Artikel zum Thema IPA wurden 17 halb-struktu-
rierte Interviews mit Experten aus der Baubranche durchgefiihrt. Die Auswahl der Interviewpartner
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erfolgt unter Beriicksichtigung einer vielfiltigen Vertretung des Titigkeitsfeldes sowie entsprechender
Erfahrung im Bereich IPA. Die Interviewgruppe setzt sich aus verschiedenen Positionen innerhalb
eines BU zusammen, einschlieBlich Vertretern der kaufminnischen Abteilung, der BIM-Abteilung, der
Projekteitung und der Geschiftsfiihrung. Dartiber hinaus wurden Experten aus der Wissenschaft so-
wie Partner der Bauabwicklung wie Architekturbtiros und IPA-Spezialisten in die Interviews einbezo-
gen. Zudem wurde eine Prozessmodellierung nach der Modellierungssprache Business Process Model
and Notation (BPMN) vorgenommen. Hierbei wurden die fiir IPA relevanten Prozesse detailliert er-
fasst und hinsichtlich ihrer Verinderungsbedarfe in Bezug auf IPA analysiert. Beispielhaft wird dies in
diesem Beitrag am Beispiel des Prozesses Risikomanagement dargestellt. Die so ermittelten Erkennt-

nisse wurden anschlieend in die hier dargestellten generischen Handlungsempfehlungen tberfiihrt.

Der vorliegende Artikel ist in fiinf Abschnitte gegliedert. Nach einer Einfithrung in das
Thema beschreibt Kapitel 2 die herkémmliche Art der Bauabwicklung sowie die damit verbun-
denen Probleme. Kapitel 3 stellt die Besonderheiten IPA vor. Basierend darauf bietet Kapitel 4
eine Orientierungshilfe fir Bauunternehmen und beschreibt fiinf Handlungsfelder. Zum Ab-

schluss fasst das Fazit die wichtigsten Ergebnisse des Artikels zusammen.

2. Die konventionelle Art der Bauabwicklung

Die konventionelle Art der Bauabwicklung ist ein etabliertes Verfahren, das in der Bauindustrie
seit Jahren erfolgreich eingesetzt wird. Einer der grofiten Kritikpunkte ist jedoch, dass die kon-
ventionelle Bauabwicklung in der Regel auf reinem Preiswettbewerb basiert (vgl. Tamme 2020).
Dies fthrt dazu, dass BU gezwungen sind, ihre Preise zu driicken, um Auftrige zu gewinnen.
Folge dessen sind eine Beeintrichtigung der Arbeitsqualitdt und eine hohe Anzahl an Nachtrigen.
Da traditionelle Bauprojekte lange nach Baubeginn noch geplant werden und von sequentiellen
Abfolgen ausgegangen wird, sind Nachtrige hier an der Tagesordnung. Sie ermdglichen es dem
Bauherrn, die Planung an neu auftretende Umstinde anzupassen. Nachtrige sind jedoch nicht
nur sinnvoll, um dynamisch auf unvorhergesehene Umstinde reagieren zu kénnen, sondern kén-
nen auch das Budget des Bauherrn stark belasten. Es entstehen nicht nur Mehrkosten fiir das
Projekt, sondern es ldsst auch die Qualitit sinken, weil Leistungen fehlen, die nicht mehr durch

das Budget gedeckt werden kénnen. Folglich lisst sich der Projektzeitplan nicht mehr einhalten
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und das Vertrauen aller am Projekt Beteiligten untereinander sinkt, was eine Kultur des Gegenei-

nander-Arbeitens begtinstigt(vgl. Bartz/Rodde 2020).

Die deutsche Baubranche ist fiir diese Kultur des Gegeneinander-Arbeitens bekannt. Ein
wichtiger Grund fiir die vielen Streitigkeiten in der deutschen Baubranche ist, dass die Beteiligten
eigene Interessen verfolgen (vgl. Porsche Consulting 2019). Beispielsweise méchten Architekten
ihre kreativen Ideen umsetzen, BU ihre Gewinne maximieren und Bauherren ein Hochstmal3 an
Qualitdt und Funktionalitit. Diese Interessen kénnen leicht in Konflikt miteinander geraten, was
zu Auseinandersetzungen fihrt und sogar Rechtsstreitigkeiten zur Folge haben kann. Das Verfol-
gen der eigenen Interessen wird auch durch die traditionellen Vertrags- und Vergabepraktiken
gefordert, da die typischen Einzelvertrige die Beteiligten dazu zwingen anstatt der Interessen des
Gesamtprojekts, strikt ihre eigenen Interessen zu verfolgen (vgl. Lenherr et al. 2022). Ein weiterer
Faktor, der die Kultur des Gegeneinander-Arbeitens in der deutschen Baubranche fordert, ist,
dass Bauprojekte oft unter Zeit- und Kostendruck stehen. Dies kann dazu fiihren, dass Beteiligte
schnelle Entscheidungen treffen missen, ohne alle relevanten Informationen zu haben, was wie-
derum zu Fehlentscheidungen fithren kann. Insgesamt ist die Kultur des Gegeneinander-Arbei-
tens in der deutschen Baubranche ein Problem, das die Effizienz und Qualitit von Bauprojekten
beeintrichtigt. Eine Losung fir die aufgebrachten Herausforderungen der konventionellen Bau-
abwicklung, wie die Kultur des Gegeneinander-Arbeitens, Nachtrige, Mehrkosten und Zeitplan-
tberschreitung, ist das Konzept der IPA.

3. Die Integrierte Projektabwicklung (IPA)

IPA ist eine kollaborative Projektabwicklungsart fiir komplexe und langwierige Grof3bauprojekte
(vgl. Tamme 2020), die international bereits seit Uber 20 Jahren durchgefithrt wird. Varianten dieser
Projektabwicklungsart sind in den USA als ,Integrated Project Delivery (vgl. Lahdenperi 2012)
und in Australien und Finnland als ,,Project Alliancing® bekannt. Seit 2018 hilt IPA nun auch in
Deutschland Einzug (vgl. Haghsheno et al. 2020). IPA fuB3t auf der Uberzeugung, dass eine erfolg-
reiche Realisierung von Bauprojekten nur durch einen frithzeitigen und engen Einbezug aller Betei-
ligten erreicht werden kann (vgl. Cheng et al. 2020). Sie férdert die Zusammenarbeit und den Aus-
tausch von Informationen zwischen allen Beteiligten und fithrt durch eine offene und transparente

Kommunikation zu einer besseren Projektsteuerung und einem groBeren Vertrauen. Gegenseitiges
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Vertrauen stellt eine Grundbedingung von IPA dar, die geférdert und von allen Beteiligten geleich-
ermallen bedient werden muss (vgl. Porsche Consulting 2019). Weitere Bedingungen fiir die erfolg-
reiche Umsetzung von IPA sind, dass Entscheidungen unter Einstimmigkeit getroffen, das Risiko-
management gemeinsam durchgefithrt und der Erfolg und Misserfolg des Bauprojekts gemein-
schaftlich getragen wird (vgl. Lahdenperd 2012). Wurde das Bauprojekt erfolgreich abgeschlossen
erhalten die Beteiligten neben der Erstattung der Aufwinde auch ihren Gewinn bzw. kénnen ihre
tblichen Gewinne sogar steigern. Bei Nicht-Erreichung des gemeinschaftlichen Projektziels werden
hingegen nur die Aufwinde erstattet. Geregelt werden die Bedingungen im sogenannten Mehrpar-
teienvertrag. Der Mehrparteienvertrag wird mindestens zwischen Bauherrn, BU und Planer ge-
schlossen und stellt sicher, dass alle ein gemeinsames Verstindnis des Projektziels haben sowie Ver-
antwortlichkeiten und Rollen klar bestimmt sind (vgl. Cheng et al. 2020; Hagsheno et al. 2022).

IPA und ihre kollaborative Zusammenarbeit bieten viele Vorteile, womit sich einige Prob-
leme der traditionellen Projektabwicklung l6sen lassen. Im Gegensatz zur konventionellen Bau-
abwicklung, wird bei IPA durch das gemeinschaftliche Ziel und das zugehdrige Anreizsystem ein
Miteinander-Arbeiten erzeugt (vgl. Hagsheno 2020). Das Miteinander-Arbeiten ist bestimmt
durch die offene und ehrliche Kommunikation zwischen den verschiedenen Parteien im Projekt,
was es den Beteiligten ermdglicht, Probleme und Herausforderungen frithzeitig zu erkennen und
gemeinsam Losungen zu finden. Geférdert wird das Miteinander-Arbeiten durch eine IPA-Kul-
tur, die sich durch das gegenseitige Vertrauen sowie die positive Einstellung und Bereitschaft aller
Beteiligten zur kollaborativen Zusammenarbeit auszeichnet (vgl. Hagsheno 2020; Rodde 2020).
Diese positive Einstellung und Bereitschaft spielen auch bei der Auswahl der IPA-Partner eine
zentrale Rolle. Wihrend in konventionellen Bauprojekten der Bauherr sein Projektteam basierend
auf dem besten, oftmals glinstigsten Angebot auswihlt, sicht IPA vor, das Projektteam neben der
Qualifikation und Erfahrung insbesondere nach der Bereitschaft und Fihigkeit kollaborativ zu-
sammenarbeiten zu wollen, auszuwihlen (vgl. Stange 2020). Dariiber hinaus schafft IPA mehr
Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit. Durch die Zusammenarbeit aller Beteiligten kdnnen schnel-
ler und einfacher Anderungen am Bauprojekt vorgenommen werden, wenn sich die Bedingungen
indern oder neue Herausforderungen auftauchen. Die kollaborative Zusammenarbeit ermég-
licht es zudem, dass alle Beteiligten ihre Expertise und Erfahrungen in das (vgl. Cheng et al.
2020) Projekt einbringen und gemeinsam an der Verbesserung der Qualitit des Bauprojekts

arbeiten.
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Eine Verbesserung der Qualitit wird zudem durch den Einsatz von technischen Model-
lierungsmoéglichkeiten, wie Building Information Modelling (BIM) erreicht, dessen Verwen-
dung durch den Einzug von IPA in die deutsche Baubranche verstirkte Aufmerksamkeit er-
hilt. Dem Einsatz von BIM wird eine kollaborative Zusammenarbeit zwischen den Projektbe-
teiligten vorausgesetzt, was dazu fihrt, dass durch BIM die Vorteile von IPA optimal genutzt
werden, da die kollaborative Zusammenarbeit geférdert wird (vgl. Tamme 2020). BIM ermég-
licht es, alle Informationen und Daten eines Bauprojekts digital zu erfassen und in einem ge-
meinsamen Modell zu vereinen. Dadurch konnen alle Beteiligten am Bauprozess auf einheitli-
che und aktuelle Informationen zugreifen was die Méglichkeit schafft Probleme und Konflikte
frithzeitig zu identifizieren. Durch die frithzeitige Identifikation von Problemen und die Simu-
lation von verschiedenen Szenarien kénnen BIM-Modelle dazu beitragen, Risiken zu minimie-
ren und die Qualitit des endgiiltigen Gebdudes zu verbessern (vgl. Schifer et al. 2018). Auf
lange Sicht kann die Kombination von BIM und IPA dazu beitragen, die Nachhaltigkeit und
Effizienz von Gebduden zu verbessern und die Kosten und den Zeitaufwand fiir Bauprojekte

zu reduzieren.

All die genannten Vorteile von IPA zielen auf den erfolgreichen Abschluss des Projekts ab,
indem Kosten und Termine besser kontrolliert und das Risiko von Verzégerungen und Mehrkos-
ten minimiert werden konnen, was insbesondere zum Vorteil des Bauherrn ist. Fur BU und die
Planer hingegen bietet IPA zudem die Chance ihre Gewinne zu erhéhen und sich als kooperativer

und zuverlidssiger Partner fiir Folgeprojekte zu positionieren.

4. Otrentierungshilfe fiir Bauunternehmen

IPA ist eine neue Herangehensweise fiir grof3e und komplexe Projekte in der deutschen Baubran-
che, die zunehmend in der Abwicklung von Grofiprojekten zum Hinsatz kommt. Mit Hilfe der
Vorteile, die IPA verspricht, lassen sich viele Probleme der konventionellen Projektabwicklung
angehen. Die Integration von IPA in das Projektportfolio geht jedoch fiir BU nicht nur mit Vor-
teilen einher, sondern bringt auch viele Verdnderungen mit sich. Die folgenden finf Handlungs-
felder dienen dem BU als Orientierungshilfe, was in Vorbereitung zur Umsetzung von IPA be-

achtet werden muss (vgl. Abbildung 1).
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ABBILDUNG 1: FUNF HANDLUNGSFELDER FUR BAUUNTERNEHMEN
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

Handlungsfeld 1: Ist-Analyse des Unternebmens

Bevor das BU die fiir IPA notwendigen Verdnderungen angeht, muss zunichst entschieden wer-
den, ob IPA iberhaupt implementiert werden soll. Vor einer solchen Entscheidung ist es wichtig,
dass das Unternehmen zunichst eine Analyse durchftihrt, um herauszufinden, ob IPA tiberhaupt
fir das eigene Unternehmen relevant ist. Ob IPA tatsichlich fir das eigene Unternehmen von
Vorteil ist, hingt von vielen Faktoren ab. Es muss z. B. beriicksichtigt werden, ob das Unterneh-
men zu diesem Zeitpunkt tiber die notwendigen Ressourcen und Kompetenzen verfiigt, um die
sich ergebenden Verdnderungen durch IPA anzugehen. Zu den erforderlichen Kompetenzen ge-
horen unter anderem effektives Projektmanagement, fundierte Kenntnisse hinsichtlich kollabo-
rativen Arbeitens inklusive Methoden der kollaborativen Zusammenarbeit, Verhandlungsge-
schick, Teamfithrungskompetenzen und ein Verstindnis fiir rechtliche und vertragliche Aspekte.
Auch die Art und GréBle der Projekte, die das BU tblicherweise bearbeitet, spielt eine Rolle, da

die Herangehensweise von IPA insbesondere auf grof3e und komplexe Bauvorhaben ausgerichtet
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ist (vgl. Tamme 2020). Um herauszufinden, ob IPA fiir das BU zu diesem Zeitpunkt geeignet ist,
empfiehlt es sich, eine umfassende Analyse des eigenen Unternehmens durchzufihren. Dies kann
beispielsweise durch eine SWOT-Analyse erfolgen, bei der die Stirken, Schwichen, Chancen und
Risiken aus Sicht des BU beleuchtet werden. Nach Abschluss der Analyse wird das BU in der
Lage sein, eine fundierte Entscheidung dartiber zu treffen, ob IPA fur das eigene Unternehmen
zu diesem Zeitpunkt relevant ist und es sich lohnt. Ist die Entscheidung positiv ausgefallen, kann
das BU das folgende Handlungsfeld 2 in Angriff nehmen.

Handlungsfeld 2: Prozessanalyse (Ist- und Soll-Analyse)

Um die sich aus IPA ergebenden funktionalen Verdnderungsbedarfe zu ermitteln, muss das BU
eine Prozessanalyse durchfithren. Die Prozessanalyse besteht dabei aus drei Schritten: (1) die Ex-
hebung der fir IPA relevanten Ist-Prozesse, (2) die Modellierung der dazugehérigen Soll-Prozesse
sowie (3) den Abgleich der Ist- und Soll-Prozesse mit dem Ziel konkrete Verinderungsbedarfe

abzuleiten.

Im ersten Schritt werden die Ist-Prozesse identifiziert, die die Strukturen und Abliufe des
BU so darstellen, wie sie derzeit ablaufen. Die Darstellung der Ist-Prozesse beinhaltet sowohl eine
Betrachtung der einzelnen Prozessschritte als auch eine Betrachtung der fiir jeden Prozessschritt
eingesetzten I'T-Systeme. Die Einbeziehung der I'T-Systeme ist dabei von besonderer Bedeutung,
da die neue Art der Zusammenarbeit in IPA-Projekten die Kommunikation digitalisieren und den
Datenaustausch intensivieren wird. Bevor das BU mit der Erhebung der Ist-Prozesse beginnen
kann, sollten zunichst die folgenden drei Fragen fir das eigene Unternehmen beantwortet wer-

den:

= Welche Prozesse werden als relevant fur IPA erachtet?
=  In welcher Detailtiefe sollen die Prozesse erhoben werden?

=  Sollen neben dem Standardprozess auch Sonderprozesse betrachtet werden?

Sind die Prozesse entsprechend den Antworten auf die drei genannten Fragen erhoben wor-
den, geht es im nichsten Schritt darum, die Prozesse mit einer geeigneten Modellierungssprache
zu visualisieren. Ziel der Prozessmodellierung ist es, die oft sehr komplexen Prozesse nachvoll-

ziehbar und vereinfacht darzustellen.
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Abbildung 2 zeigt ein Beispiel fiir einen modellierten Risikomanagementprozess eines BU.
Wihrend im oberen Feld die Prozessschritte dargestellt sind, zeigt das blau-hinterlegte Feld die
eingesetzten IT-Systeme. In diesem beispielhaften Fall wird das Risikomanagement in konventi-
onellen Bauprojekten in einer Excel-Datei durchgefiihrt und entlang des Bauprojekts immer wie-

der neu bewertet.
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ABBILDUNG 2: IST-PROZESS RISIKOMANAGEMENT
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

Nach der Erhebung der relevanten Ist-Prozesse ist der zweite Schritt die Modellierung der Soll-
Prozesse. Soll-Prozesse bilden die Arbeitsabliufe und die zugehérigen IT-Systeme im Unterneh-
men ab, wie sie durch die anstehende Verinderung in Zukunft ablaufen sollen. Die modellierten
Ist-Prozesse dienen als Grundlage fir die Soll-Prozesse. Mit Hilfe der Soll-Prozesse kann sichtbar
gemacht werden, welche aktuellen Prozessschritte oder I'T-Systeme fiir die Umsetzung von IPA-
Projekten angepasst oder erginzt werden missen. Dartiber hinaus dienen die Soll-Prozesse dazu,
mogliche zukiinftige Schnittstellen zwischen den IPA-Partnern zu identifizieren. Eine detaillierte
Analyse der Schnittstellen ist besonders wichtig im Hinblick auf die neue Art der Zusammenar-
beit, die sich dadurch auszeichnet, dass alles kollaborativ durchgefithrt und entschieden wird.
Weitere Details zum Thema Schnittstellen werden in Handlungsfeld 3 erldutert.
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Abbildung 3 zeigt einen beispielhaften Soll-Prozess fir das Risikomanagement in IPA-Pro-
jekten. Ein neues Feld (unterstes Feld) steht fiir die weiteren IPA-Partner, die der Einfachheit
halber in einem Feld zusammengefasst sind. Die Visualisierung des Soll-Prozesses zeigt, dass fiir
die Zusammenarbeit im IPA-Team eine digitale Losung mit Schnittstellen zu allen IPA-Partnern

geschaffen werden muss.
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ABBILDUNG 3: SOLL-PROZESS RISIKOMANAGEMENT
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

Im dritten Schritt lassen sich durch die Gegentiberstellung der Ist- und Soll-Prozesse konkrete funk-
tionale Verdnderungsbedarfe wie auch Verinderungsbedarfe hinsichtlich der IT-Systemlandschaft
ableiten. Im betrachteten Risitkomanagementprozess sind die konkreten Verinderungsbedarfe die
Schaffung einer gemeinschaftlichen Kollaborationsplattform, tiber die die IPA-Partner die Risikoliste
zentral ablegen und fiir alle IPA-Partner zur Einsicht und Bearbeitung zuginglich machen kénnen.
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Handlungsfeld 3: Schnittstellen-Definition

IPA zeichnet sich insbesondere dutrch eine neue Art der Zusammenarbeit aus, die darauf beruht,
dass das IPA-Team alles gemeinsam verantwortet. Dazu gehéren u. a. die einstimmige Entschei-
dungsfindung sowie die monatliche Durchfithrung des IPA-projektweiten Risiko- und Kosten-
controllings (vgl. Cheng et al. 2020). Wie bei konventionellen Bauprojekten sollen diese relevanten
Prozesse und Abldufe durch IT-Systeme unterstiitzt werden. Aufgrund der wechselnden Partner
in jedem IPA-Projekt ist es nicht méglich, fir jedes IPA-Projekt eine komplett eigene I'T-System-
landschaft aufzubauen. Vielmehr miissen die bereits im Einsatz befindlichen IT-Systeme der IPA-
Partner an relevanten Schnittstellen miteinander verkniipft werden. Diese technischen Schnitt-
stellen ermdéglichen den IPA-Partnern die Verkniipfung von Prozessen und damit die gemeinsame
Bearbeitung und Durchfthrung relevanter Aufgaben. Anhand der in Handlungsfeld 2 beschrie-
benen Prozessanalyse wird ermittelt, welche Systeme verknlpft werden miissen, ob Zugriffs-

rechte ausreichend sind oder ob ein neues System eingeftihrt werden muss.

Neben den technischen Schnittstellen gibt es in einem IPA-Projekt auch fachliche Schnitt-
stellen. Eine fachliche Schnittstelle entsteht, wenn unterschiedliche Semantiken der IPA-Partner
durch die Zusammenarbeit aufeinandertreffen. Diese Problematik tritt z. B. bei der gemeinsamen
Arbeit in einem zentralen Modell auf. Wihrend ein Planer die Elemente nur in einer einfachen
Form bendtigt, um das Gebidude zu modellieren, z. B. das Gebidude braucht x m? Wand, benétigt
das BU die genauen Komponenten wie Beton und Stahl, um die notwendigen Beschaffungen
auszul6sen. Diese Herausforderung kann durch die Definition einer gemeinsamen Sprache zu
Beginn des Projekts sowie durch die Entwicklung und Implementierung technischer Unterstiit-
zung fiir diese Ubersetzung gelost werden. Der wichtige Punkt hier ist, dass sowohl die techni-
schen als auch die fachlichen Schnittstellen fiir jedes IPA-Projekt neu definiert und geldst werden

mussen.

Handlungsfeld 4: Ansbau der BIM-Kompetenzen

IPA-Projekte bieten zudem gute Rahmenbedingungen fiir die Nutzung von BIM und BIM wiede-
rum ein hilfreiches Tool fiir die kollaborative Zusammenarbeit in IPA-Projekten. BIM setzt eine
kollaborative Zusammenarbeit aller Beteiligten voraus und kann diese in IPA-Projekten weiter fér-
dern (vgl. Tamme 2020). Wie bereits in Kapitel 3 beschrieben, bietet die BIM-Nutzung in IPA-

Projekten zahlreiche Vorteile wie eine verbesserte [Kommunikation, die Simulation verschiedener
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Szenarien, eine effektivere Planung, Kosten- und Zeitersparnisse und bessere Dokumentation und
Nachverfolgbarkeit (vgl. Schifer et al. 2018). Es ist daher ein wichtiges Instrument, das dazu beitra-
gen kann, dass IPA-Projekte erfolgreich und effektiv abgewickelt werden. Ein IPA-Projekt kann,
muss aber nicht mit BIM abgewickelt werden. Ob BIM eingesetzt wird, entscheidet der Bauherr vor
Einbindung der IPA-Partner oder die Beteiligten gemeinsam nach deren Einbindung. Aufgrund von
Vorgaben, aber auch der vielen genannten Vorteile der BIM-Nutzung, kann davon ausgegangen
werden, dass in Zukunft die Mehrzahl der IPA-Projekte BIM in die Planung und Austithrung integ-
rieren wird. Fir das BU bedeutet dies, dass BIM-Kompetenzen aufgebaut werden miissen. Verflgt
das BU bereits tber Erfahrungen mit der Nutzung von BIM, bietet IPA gute Rahmenbedingungen,
um die Kompetenzen weiter auszubauen und auch interne Prozesse klar auf die Arbeit an einem
Modell auszurichten. Beim Auf- und Ausbau von Kompetenzen ist es wichtig, dass diese nicht nur
in einer Abteilung aufgebaut werden, sondern bei allen Mitarbeitern, die am Bauprozess beteiligt
sind. BIM kann zwar auch punktuell fiir einzelne Aufgaben und Prozesse eingesetzt werden, das
volle Potenzial von BIM kann aber nur ausgeschopft werden, wenn es kontinuierlich entlang des
gesamten Bauprozesses integtiert und genutzt wird (vgl. Polzin/Weigl 2014).

Wenn das IPA-Projekt mit BIM abgewickelt werden soll, ergeben sich einige Herausforde-
rungen. Zunichst ist es notwendig, dass sich alle Beteiligten auf BIM als zentrales Werkzeug des
IPA-Projekts einigen und sich verpflichten, alle Informationen in BIM einzugeben und sich auf
ein gemeinsames Regelwerk einigen und dies kontinuierlich Gberpriifen. Fehlen relevante Infor-
mationen und Daten, kommt es zu Planungsfehlern und Problemen beim Bau. Dartiber hinaus
miissen die Beteiligten darauf vorbereitet sein, dass die Integration von BIM bestehende Prozesse
verindern wird und Investitionen in die notwendige technische Ausstattung und in die Schulung

der Mitarbeiter erfordert.

Handlungsfeld 5: Integration der Mitarbeiter

Der Weg zur Integration von IPA-Projekten ist nur durch Verinderungen im BU selbst méglich.
Die Mitarbeiter und deren Einstellung und Bereitschaft sind ein wichtiger Faktor bei der Umset-
zung dieser Verinderungen. Verdnderungen sind oft mit Unsicherheiten verbunden und in der
Regel bedeuten Verdnderungen zunidchst Mehrarbeit, was schnell zu einer Abwehrhaltung der
Mitarbeiter fithrt. Vor dem gleichen Problem stehen auch die BU, wenn es um die Einfiihrung

von IPA und die damit verbundenen Verinderungen von Prozessen, Strukturen und Denkweisen
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im Unternehmen geht. Um dieses Problem einzudimmen, muss eine positive Grundstimmung
gegeniiber IPA erreicht werden. Vier Malinahmen kénnen dazu beitragen, die Einstellung der
Mitarbeiter positiv zu beeinflussen und damit die erfolgreiche Umsetzung der Verdnderungen
durch IPA zu gewihtleisten (vgl. Abbildung 4).

ABBILDUNG 4: VIER MABNAHMENBEREICHE IM VERANDERUNGSPROZESS
BEI IPA-PROJEKTEN (QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

1. Integration: Verinderungen geschehen nicht ohne die Einbezichung derjenigen, die die Ver-
inderungen operativ umsetzen und in Zukunft mit ihnen arbeiten miissen. Es ist daher wich-
tig, die Mitarbeiter frihzeitig in den Verdnderungsprozess einzubinden und ihnen die M6g-
lichkeit zu geben, den Wandel mitzugestalten (vgl. ebd.).

2. Wissen: Ein wichtiger Schritt im Verdnderungsprozess ist die Schaffung von Transparenz in
Bezug auf die Frage, warum Verinderungen iberhaupt notwendig sind. Es ist daher wichtig,
den Mitarbeiter zu erkliren, warum IPA-Projekte in Zukunft durchgeftihrt werden sollen. In
diesem Zusammenhang ist es wichtig, den erwarteten Mehrwert fiir das BU und insbesondere
tir die einzelnen Mitarbeiter aufzuzeigen.

3. Fihrung: Die Fihrung ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor im Verdnderungsprozess. In ver-
schiedenen Rollen wirkt sie sich positiv auf die Mitarbeiter aus. Als Botschafter schafft sie
Transparenz iiber das Vorhaben IPA anzuwenden, als Zuhérer fingt sie Angste und Bedenken
der Mitarbeitenden hinsichtlich der neuen Art der Zusammenarbeit ein, als Trainer unterstitzt
sie die Mitarbeiter neue Fahigkeiten zu erlernen, die sie fiir die IPA-Prozesse benétigen und als
Vorbild geht sie den Mitarbeiter bei der Umsetzung der Verinderungen voran (vgl. ebd.).

4. Befihigung: Der Verinderungsprozess kann nur dann erfolgreich sein, wenn den Mitarbeiter
alle notwendigen Ressourcen und Unterstiitzung fiir die Umsetzung der Verdnderung zur
Verflgung gestellt werden. Dazu gehéren z. B. Informationsmaterialien tber IPA oder kon-

krete Schulungen zu den neuen Prozessen innerhalb eines IPA-Projekts. Wichtig ist auch,
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dass die Mitarbeiter Unterstiitzung, z. B. in Form von Zeit, erhalten, um eine IPA-Denkweise

und -Kultur zu entwickeln (vgl. ebd.).

Die Denkweise der Mitarbeiter spielt nicht nur bei der Umsetzung von IPA-Verdnderungen im
BU, sondern auch bei der Durchfithrung von IPA-Projekten selbst eine zentrale Rolle. Eine po-
sitive Einstellung gegeniiber der neuen Art der Zusammenarbeit ist entscheidend fiir den Erfolg
des Projekts. Die neue Art der Zusammenarbeit erfordert insbesondere Transparenz und neue
Kommunikationsstrukturen und -intensititen innerhalb des IPA-Teams, die fir die Mitarbeiter
zundchst neu ist. Das IPA-Team sollte sich als eine Einheit verstehen, die ein gemeinsames Ziel
verfolgt. Eine gemeinsame IPA-Kultur und eine positive Denkweise aller am IPA-Projekt Betei-
ligten bilden dafir die Grundlage. Um diese IPA-Kultur und die kollaborative Denkweise zu er-
reichen, sind, wie bei den Verinderungen in der BU selbst, Schulungen und ausreichend Zeit

erforderlich, um die Zusammengehérigkeit und den Zusammenhalt im IPA-Team zu férdern.

5 Fazit

IPA ist eine vielversprechende Herangehensweise bei der Abwicklung von groflen und komplexen
Bauprojekten und bringt viele Vorteile mit sich, mit deren Hilfe sich die Probleme von konventio-
nellen Projektabwicklungsarten eindimmen lassen. Durch die frithzeitige Einbindung aller Beteilig-
ten und die transparente und kollaborative Zusammenarbeit kénnen Kommunikation verbessert,
Risiken frithzeitig identifiziert und damit Fehler in der Planung und Umsetzung minimiert werden.
Zudem atbeiten alle Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel hin, was ein Miteinanderarbeiten férdert,
Konflikte und Nachtrige vermeidet und somit Zeit und Kosten spart. Um die Potentiale von IPA
jedoch auch tatsichlich ausschopfen zu konnen, ist es wichtig, dass die BU die Umsetzung von IPA
strukturiert angehen und die fiinf aufgezeigten Handlungsfelder der Vorbereitung und Implemen-
tierung beachten: Ist-Analyse des Unternehmens, Prozessanalyse, Schnittstellen-Definition, Ausbau
BIM-Kompetenzen und Integration der Mitarbeiter. Mit Hilfe der Handlungsfelder kann sich das
BU bestméglich auf die Integration von IPA im eigenen Unternehmen vorbereiten und sich auf
dem Markt als ernstzunehmender Wettbewerber bei IPA-Projekten positionieren.

Wer die Umsetzung von IPA richtig angeht und den damit verbundenen Aufwand als In-
vestition in die Zukunft sicht, kann nach Auffassung der Autoren von den Verinderungen stark

profitieren.
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IPA — von BIM-Modellen bis zu digitalem
Informationsmanagement

Digital Excellence Teams und datengetriebene Prozesse

Jakob Przybylo

1 Einleitung

Projektabwicklungsmethoden und Konzepte wie Virtual-Design & Construction (VDC) und IPA
(Integrierte Projektallianz) haben international an Bedeutung gewonnen. Sie basieren auf einer
kollaborativen Methodik, die hiufig BIM (Building Information Modeling) und Lean Construc-
tion miteinander verbindet sowie deren Wirkungsweise férdert. Im Ausland wird IPA — dort als
IPD (Integrated-Project-Delivery) bezeichnet — hiufig aus einer digitalen Perspektive verstanden
und realisiert. Dabei bilden BIM und Lean essenzicelle Bausteine. Viele Unternehmen haben sich
diese Arbeitsweise zunutze gemacht und sie zu einem festen Bestandteil ihrer Unternehmensstra-
tegie und Arbeitsweise werden lassen. Sie profitieren von verkirzten Realisierungszeiten und ver-
lingerten Wertschépfungsprozessen tiber den gesamten Lebenszyklus. Prominentes Beispiel ist
die Firma DPR, die sich durch ein stark gemeinschaftliches und kooperatives Projektverstindnis
auszeichnet (vgl. DPR 2025 7 £.). Die Frage nach dem Zusammenspiel und den Herausforderun-
gen von IPA und BIM bzw. der Digitalisierung ist zentral, wenn es darum geht, die Effizienz und

die Wertschopfung von Bauprojekten mal3geblich zu steigern.

Dabei hat sich das Verstindnis von BIM im Laufe der Zeit gewandelt. Wihrend die BIM-
basierte Arbeitsweise frither fast ausschlieSlich mit Bauwerksmodellen in Verbindung gebracht
wurde, umfasst sie heute zudem eine Vielzahl weiterer technischer Werkzeuge, darunter Geoin-
formationssysteme (GIS), digitale Zwillinge und KI-Anwendungen. Grundlage fur IThre Anwen-
dung und Einbindung bildet eine strikte, strukturierte Arbeitsmethodik.
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BIM und die damit verbundenen Werkzeuge stoBlen in der Praxis systematisch auf Heraus-
forderungen. Sie fithren dazu, dass die gegebenen Potentiale lediglich partiell genutzt werden. Die
Griinde dafir sind vielfiltig: Sie sind in der Gegebenheit der traditionellen Projektabwicklung
verankert und immanent. Ein Grund ist das traditionell auf die Datenebene reduzierte BIM-Ver-
stindnis. Organisatorische oder kulturelle Anforderungen werden ignoriert und bei der Umset-
zung nicht thematisiert. Change-Management und eine kooperative Organisationsstruktur werden
in den Bauprojekten selten inkludiert. BIM-Verstindnis und BIM-Kénnen sind in den Organisa-
tionen sehr unterschiedlich ausgeprigt. Das schwichste Glied bzw. der schwichste Partner ent-
scheidet Giber den Projekterfolg. Die Projektbeteiligten haben abweichende Ziele. Der gemein-
same Projekterfolg steht oftmals nicht an erster Stelle. Die Motivation fiir eine engere, digitale
Zusammenarbeit sind hiufig nur bedingt gegeben. Die Optimierung oder Verlagerung von Pro-
zessen sind so kaum moglich. Auch hierfiir bieten traditionelle Projekte kaum Ansatzpunkte. Das
tithrt dazu, dass die digitalen Potenziale zwar vorab konzipiert, aber unrealisiert bleiben und das
Projekt unter den Erwartungen bleibt. Zu kliren, ob eine Projektabwicklung mittels IPA in diesem

Zusammenhang Optimierungspotentiale bieten kann, ist Thema dieses Beitrags.

2. Grundiagen der BIM-Methodik

Grundlegend ist zunichst das Verstindnis fiir die Arbeitsweise mit BIM. So findet die die An-
wendung der BIM-Methode auf mehreren Ebenen, den so genannten ,,BIM-Faktoren® statt.
Diese helfen BIM als Arbeitsmethode sinnhaft einzuordnen und anzuwenden (vgl. Egger et al.
2015). Richtlinien definieren die Standards, Vorgaben und rechtlichen Rahmenbedingungen fiir
die Anwendung von BIM im Projekt. Die Technologien umfassen die digitalen Werkzeuge, Soft-
wareldsungen und I'T-Infrastruktur, die fur die Modellierung, Koordination und Datenverwaltung
genutzt werden. Menschen sind die Akteure (Planer, Bauherren, Ausfiihrende etc.), deren Zusam-
menarbeit, Qualifikation und Kommunikation den Erfolg von BIM maligeblich beeinflussen.
Prozesse beschreiben die strukturierten Abldufe und Workflows, die den Informationsaustausch
und die Zusammenarbeit tiber den gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks steuern. Alle Faktoren
sind gleichermallen bedeutend und Ihre Zusammenwirkung fiir die Umsetzung entscheidend (vgl.
Abbildung 1).
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ABILDUNG 1: RANDBEDINGUNGEN DER BIM-METHODE
(QUELLE EGGER ET AL. 2013: 22).

Ob Hoch- oder Infrastrukturbau, die BIM-Methode ist an sich ist bei allen Projekttypen gleicher-
mallen anwendbar. Im Allgemeinen kann sie unabhingig von besonderen Technologien genutzt
werden und ist selbst mit 2D-CAD kombinierbar. Das kann beispielsweise im ersten Schritt der
Einfihrung bei einem Bauherrn hilfreich sein, was die Vielseitigkeit und Anpassungsfihigkeit der
Methode unterstreicht. Insbesondere bei komplexen Bauvorhaben und einer Vielzahl an Infor-
mationen ist das Arbeiten mit BIM-Modellen jedoch unverzichtbar.

Neben weiteren Aspekten zihlen insbesondere folgende Punkte zu den zentralen Elementen
der Anwendung der BIM-Methode: regelmifBige und engmaschige Abstimmungszyklen, Quality-
Gates sowie eine gemeinsame und strukturierte Datenhaltung. Diese drei Elemente werden im

Folgenden niher betrachtet.

Zyklisches Arbeiten

In jedem durchgefithrten Bauvorhaben findet eine Regelkommunikation im Projektverlauf statt.
Bei BIM-Projekten wird diese systematisiert und engmaschiger gestaltet. Insbesondere die BIM-
Gesamtkoordination unterstutzt den Datenaustausch und die Datenaktualitit, die bei besonders
getibten Teams bis zu tdglich ausfallen kann. Die hohe Datenqualitit wird so fiir Folgeprozesse
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wie Kostensimulationen, einen modellbasierte Abrechnung oder fiir weitere Technologien wie
Augmented Reality (AR) verfugbar. Aspekte wie z. B. Meeting-Kaskaden sind auch aus dem Lean-
Management-Umfeld bekannt und inkludiert. Sie férdern Effizienz und Effektivitit. Doch was
bedeutet ,,zyklisches Arbeiten* im Kontext von BIM konkret?

Das zyklische Arbeiten mit BIM basiert auf einem iterativen Vorgehen, bei dem Planungs-,
Prif- und Optimierungsschritte regelmifBig wiederholt werden. Dies ermdglicht eine kontinuier-
liche Verbesserung der Projektdaten und dabei insbesondere der Modelle, aber auch der Arbeits-
prozesse. Am Beispiel Planung umfassen typische Zyklen:

®  Modellierungszyklen: Planer aktualisieren ihre Modelle regelmifig auf Basis neuer Informa-
tionen oder Riickmeldungen.

= Koordinationszyklen: In festgelegten Intervallen werden die Modelle zusammengefiihrt und
auf Kollisionen oder Inkonsistenzen geprift.

®  Review- und Freigabezyklen: Modelle werden in Review-Meetings bewertet und nach Frei-

gabe in die nichste Phase tberfiihrt.

Das enge, zyklische Arbeiten ist beim Einsatz von BIM-Modellen unausweichlich. Im Gegensatz
zu 2D-Daten sind hierbei frithzeitig mehr Informationen gegeben und auch Fehler ersichtlich.
Hierdurch entsteht ein héherer Koordinationsbedarf im Projekt. Um diese Informationsmenge
beherrschen zu kénnen, ist ein enger Austausch notwendig. Zudem werden der Planungs- und
Bauprozess durch mehrere, zentrale Vorteile optimiert. Die Fehlererkennung erfolgt frithzeitig.
Gleichzeitig sorgt der kontinuierliche Austausch fir Transparenz. Alle Beteiligten sind stets auf
dem aktuellen Stand. Anderungen lassen sich flexibel umsetzen, da der iterative Ablauf schnelle
Reaktionen erméglich. Zudem erlaubt die hohe Datenqualitit fundierte Entscheidungen und Aus-

wertungen zu Kosten, Zeit und Qualitit.

QOunality Gates

Wie bereits erwihnt, enthalten modellbasierte Bauvorhaben im Vergleich zu traditionellen Pro-
jekten deutlich mehr Informationen. Dies liegt einerseits an der erweiterten Geometrie durch die
3D-Modellierung, andererseits an der Moglichkeit, mithilfe von BIM-Modellen zusitzliche Daten
fiir nachgelagerte Prozesse zu integrieren — etwa fiir Massenausziige im Rohbau oder fiir Abldufe
im Facility Management. Dadurch wird die Datenwertschépfung tiber den gesamten Lebenszyk-

lus eines Bauwerks hinweg verlingert.
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ABBILDUNG 2: DASHBOARD ZUR VISUALISIERUNG DER PROJEKTAUFGABEN MIT
INTEGRIERTER TRENDANALYSE (QUELLE: EIGENE ABBILDUNG)

Diese erweiterte Nutzung fithrt zu héheren Anforderungen an den Informationsgehalt. Sind
die Daten von hoher Qualitit, dann sind sie im Nachgang nutzbar. Um das volle Potenzial
dieser Daten auszuschépfen, ist eine kontinuierliche, in den Prozess eingebettete Qualititssi-
cherung unerlisslich. In jedem Koordinationszyklus werden die Modelle auf unterschiedliche
Weise und durch verschiedene Rollen gepriift — von visuellen Kontrollen iiber die Uberpriifung
der Datensauberkeit und der korrekten Lage von Achsrastern bis hin zu automatisierten Kolli-
sionspriifungen. Alle Prifergebnisse werden digital dokumentiert und sorgen fiir Transparenz
im Projektverlauf. Ein durchgingiges Monitoring, beispielsweise tiber Dashboards, unterstiitzt
die visuelle Auswertung, zeigt Trends auf und kann potenzielle Fehler frithzeitig vorhersagen
(vgl. Abbildung 2).
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Gemeinsame, strukturierte Datenhaltung

Ein zentraler Erfolgsfaktor in BIM-Projekten ist die verldssliche Verfiigharkeit eines stets aktuel-
len Projektstands. Grundlage daftr ist eine einheitliche, transparente und zentral organisierte Da-
tenbasis, die fundierte, zeitnahe und gemeinschaftliche Entscheidungen ermdglicht — die ,,Single
Source of truth®. Eine Schliisselrolle tibernimmt dabei das sogenannte Common Data Environ-
ment (CDE). Wihrend es im allgemeinen Sprachgebrauch oft als reine Informationsmanagement-
Plattform verstanden wird, definiert die ISO 19650 das CDE priziser als eine ,,gemeinsame Da-
tenumgebung zur Sammlung, Verwaltung und Verteilung von Informationen (DIN 2019, 13)“ —

und zwar iiber den gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks hinweg.

Das CDE ist zumeist weitgehend offen und stellt allen Projektbeteiligten einen strukturierten
und sicheren Zugang zu aktuellen Informationen bereit — etwa zu Modellen, Dokumenten, Auf-
gaben oder Protokollen. Entscheidend ist, dass alle Beteiligten auf denselben, stets aktuellen Da-
tenstand zugreifen kénnen. Voraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz ist, dass das Projektteam
das integrative Konzept des CDE versteht und aktiv lebt. Effizienz und Zusammenarbeit verbes-
sern sich deutlich, und durch die strukturierte Kommunikation des CDE wird der klassische E-
Mail-Verkehr zunehmend tberflissig.

3. Funktionale und methodische Aspekte IPA im Abgleich mit der BIM Methodik

3.1 IPA und BIM — Parallelen und Herausforderungen

Die Anforderungen an Bauprojekte steigen — sowohl in puncto Effizienz als auch hinsichtlich
Qualitit, Termintreue und Nachhaltigkeit. Wihrend IPA die organisatorische und vertragliche
Basis fiir kollaborative Projektabwicklung bietet, stellt BIM die digitale Grundlage fiir modellba-
sierte, koordinierte und datengetriebene Prozesse bereit. Um die Zusammenhinge und Wechsel-
wirkungen zwischen beiden Methoden strukturiert aufzuzeigen, wird das etablierte Modell der
acht IPA-Erfolgsfaktoren (nach IPA-Zentrum 2022, 4) als Analysegeriist genutzt. Erginzt wird
dies durch praxisnahe Beispiele sowie eine kritische Auseinandersetzung mit Grenzen und Her-

ausforderungen in der Anwendung (vgl. Abbildung 3).
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IPA-Faktor

BIM-Unterstiitzung

Beispiel aus der Praxis

1. Mechrparteiensystem mit ge-
teiltem Risiko

Gemeinsame Nutzung eines
zentralen Modells (CDE) stirkt
Transparenz und Vertrauen.

BIM als gemeinsame ,,Single
Source of Truth® verhindert In-
formationsasymmetrien.

2. Frithzeitige Einbindung aller
Partner

Modellbasierte  Ausschreibung
(z.B. BIM-basierter Wettbe-
werb)  ermdglicht  Kompe-

tenzauswahl statt Preisfokus.

Infrastrukturbau: Planungs-
teams simulieren gemeinsam Va-
rianten bereits in der Phase 0.

3. Gemeinsame Zielvereinbarun-
gen

Zielmodelle, Ergebnisse und Va-
rianten konnen visualisiert, si-
muliert und quantifiziert werden.

Projektstatus oder energetischer
Variantenvergleich mit dynami-
scher Anpassung.

4. Offene Kommunikation &
Vertrauen

Kollaborative BIM-Plattformen
fordern kontinuietlichen Aus-
tausch und Fehlertransparenz.

TGA-Koordination tber mo-
dellbasiertes Issue Management
senkt Konfliktpotenzial.

5. Gemeinsames
und KPIs

Controlling

BIM liefert objektive Datenbasis
fur Kosten, Zeit, Qualitit und
Mengen.

BIM-gestiitztes, gemeinschaftli-
ches Controlling- Dashboard
mit fortlaufender Synchronisa-
tion.

6. Gemeinsames Anreizsystem
(Target Costing)

BIM-basierte Mengenermittlung
schafft solide Grundlage fiir rea-
listische Zielkosten.

Zielkosten-Monitoring ~ durch
automatisierte Abweichungsana-
lysen im BIM-Modell.

7. Gemeinsames Lernen

Tterative Modellpflege etlaubt zyk-
lische Riickschleifen und Lessons
Learned direkt im Modell.

As-Built-Modell als Basis fiir
Nachbetrachtung und Optimie-
rung zukiinftiger Projekte.

8. Gemeinsame Projektsteue-
rung

Modellbasierte Meilenstein- und
Prozessplanung unterstiitzt tak-
tisch getaktete Lean-Methoden.

Pull-Planung auf Basis von 4D-
Modellen im Taktverfahren mit
Last Planner-Systematik.

ABBILDUNG 3: IPA-ERFOLGSFAKTOREN IN KOMBINATION MIT BIM
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

IPA und BIM ergidnzen sich nicht nur — sie bedingen einander in vielen Aspekten: Ohne ein zent-
rales digitales Modell und Datenstrukturen ldsst sich ein komplexes IPA-Projekt nur bedingt optio-
nal umsetzen. Gleichzeitig liefert IPA den notwendigen kulturellen und organisatorischen Rahmen,
damit BIM seine Wirkung entfalten kann. Der IPA-Vertrag verleiht uns zudem die Moglichkeit,
BIM Prozesse wie die digitale Qualititssicherung anders zu denken — und Kooperativ zu 16sen:
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ABBILDUNG 4: INTEGRATIVE DARSTELLUNG GANGIGEN METHODEN IM IPA-
KONTEXT (QUELLE: EIGENE ABBILDUNG)

Auch in Projekten ohne einen IPA-Vertrag besteht der Bedarf nach einer erweiterten Betrach-
tung von BIM. Faktoren wie Kultur, Organisation, Prozesse sind fiir jedes Projekt essenzieller
Bestandteil.

Neben Potentialen sind bei einer flachen Hierarchie wie bei IPA-Projekten auch Herausfor-
derungen zu bewiltigen. So ist der Kommunikations- und Abstimmungsbedarf sehr hoch, was
Prozesse und die Entscheidungsfindung verlangsamen kann. Besonders bei gro3en und komple-
xen Projekten sind Klarheit und ziigige Entscheidungen unerldsslich. Lean-Ansitze wie Design
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Thinking oder Target Value Design bieten wertvolle Methoden, um diese Herausforderungen
aufzugreifen. Gerade BIM und das Konzept der Common Data Environment (CDE) spielen hier
eine zentrale, unterstiitzende Rolle. Daten, Transparenz fiir den Projektstand bilden die Basis fur
datengetriebene Entscheidungen. Sie schaffen die notwendige Ubersicht, um Projekte in flachen

Hierarchien erfolgreich zu unterstiitzen.

4. Der Erfolg liegt in det Votbeteitung und einem leistungsstarken Team

Die erfolgreiche Umsetzung von Projekten mit BIM erfordert mehr als nur technisches Know-
how. Sie verlangt ein tiefes Verstdndnis fiir digitale Prozesse, kollaborative Kultur, Organisations-
entwicklung und strategisches Veridnderungsmanagement. Ein IPA-Vertrag stellt dafiir die Wei-
chen und er6ffnet Potentiale, die mit dem entsprechenden Vorgehen zu gewinnen sind. Die
Grundlagen fir den Projekterfolg werden bereits bei der Projektvorbereitung gelegt.

Dazu zihlen Team-, System-Auswahl und die Manahmen zum Aufbau cines digital leistungs-

fihigen Projektteams. Ein hohes Maf3 an Vertrauen ineinander und in neue Lésungswege sollen die

Grundlage fiir Innovation und den Mut, neue Wege zu gehen, bilden (vgl. Abbildung 5).
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ABBILDUNG 5: MATRIXORGANISATION (QUELLE: EIGENE ABBILDUNG)
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Die erfolgreiche Umsetzung von digitalen Projekten beginnt mit der frithzeitigen Einbindung
notwendiger Expertise wie einem IPA-Coaching, das mindestens die Bereiche IPA, Lean und
BIM auf einem hohen Niveau vermittelt. Bei IPA-Projekten handelt es sich hdufig um komplexe
Bauvorhaben, die neben der hohen Expertise die ausreichende Verfigbarkeit von Kompetenzen
Ressourcen erforderlich machen. Diese Rolle ist entscheidend, um Prozesse nicht nur technisch,

sondern auch von Beginn an kulturell im Projektteam zu verankern.

Der Bauherr spielt dabei eine Schlisselrolle: Sein Verstindnis fiir die digitalen und kollabo-
rativen Anforderungen und das konsequente Einfordern und Vorleben dieser ist maf3geblich fiir
die Projektkultur. Die zyklische Arbeitsweise, ein zentrales Element von BIM und Lean, ermdg-
licht eine kontinuietliche Verbesserung und Anpassung der Prozesse. Beispielsweise lassen sich
Change-Management-Prinzipien integrieren, um Verinderungen strukturiert und nachhaltig um-
zusetzen. Kontinuierliche Verbesserung und Verinderung werden damit Teil des Alltags. Ein
zentral digitalisierter Projektstandort, realisiert iber das Common Data Environment (CDE),
ersetzt klassische Kommunikationswege wie E-Mails und schafft eine transparente, schnelle und
nachvollziehbare Informations- und Entscheidungsstruktur. Diese integrativen Konzepte der
IPA-Methodik sind keine Zukunftsmusik, sondern Stand der Technik. IPA kombiniert mit den
digitalen Mé6glichkeiten von BIM verbessern die Projektarbeit bereits heute erheblich und férdern

eine kohirente, effiziente und zukunftsorientierte Zusammenarbeit.

Branche auf der Schwelle — Die Disruption ist spiirbar

Am Ende befindet sich die Bau- und Immobilienbranche in einer tiefgreifenden digitalen Trans-
formation. Es ist zu erwarten, dass konsequent digitales Arbeiten in den kommenden Jahren nicht
nur zur Norm, sondern zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor wird. Gleichzeitig beginnt sich
die Leistungsfihigkeit der Marktteilnehmer stirker zu differenzieren. Beispielsweise bei sehr gro-

Ben und sehr kleinen Projekten gewinnen digitale Werkzeuge zunehmend an Bedeutung:

= Kleinprojekte mit hohem Wiederholungsgrad werden zunehmend automatisiert abgewickelt
werden kénnen. Die Lésungen dafiir sind bereits gegeben und werden aktuell durch neue
Werkzeuge zunechmend erweitert wie z.B. dem Free Al Architecture Generator (vgl. MyAr-
chitectAl 2025). Plattformbasierte Losungen, unterstiitzt durch Kiinstliche Intelligenz, er-
moglichen standardisierte Abldufe — von der Planung bis zur Ausfithrung. Der Mensch bleibt
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dabei als ,,Pilot* im Zentrum: Er verknilpft Systeme, interpretiert Ergebnisse und trifft stra-
tegische Entscheidungen.

= GroBprojekte hingegen werden verstirkt durch eine vorbereitende IT-Infrastruktur geprigt.
Hier entstehen neue Plattformtechnologien, die unter anderem auch KI-Agenten integrieren.
Diese bereiten Entscheidungen vor und helfen bei der Steuerung von Prozessen. IPA-Pro-
jekte schaffen bereits die organisatorischen und kulturellen Voraussetzungen, um diese Tech-

nologien wirksam zu integrieren und Prozesse immer weiter zu optimieren.

Bei all diesen Trends bilden BIM bzw. strukturierte Daten und Prozesse die notwendige Basis.
Ob KI, Blockchain oder andere — neue Technologien benétigen diese und ermdglichen eine zu-
nehmend hohe Zahl an Anwendungen und Mehrwerten. Vor diesem Hintergrund ist der zentrale
Erfolgsfaktor ein anderer: Die Wandlungsfihigkeit von Organisationen und ihren Mitarbeitern.

Tiglich erscheinen fiir die Allgemeinheit neue, einfach nutzbare Innovationen vor allem aus dem
KI-Umfeld.

Diese besondere Situation erfordert vor allem die Fahigkeit, sie sinnvoll zu implementieren
und Teil des Arbeitsalltags werden zu lassen. Diese Implementierung bewirkt eine tiefgreifende
Disruption. Der Wandel betrifft die Wertschopfung fast aller Prozesse. Offenheit, Vertrauen,
Lernbereitschaft und interdisziplindre Zusammenarbeit werden zur neuen Wihrung im Wettbe-
werb. Eine strategische Auseinandersetzung und kontinuierliche Neufassung der Unternehmens-
strategie sind notwendig. Besonders spannend ist der Zeithorizont: Es ist zu erwarten, dass sich
das in diesem Beitrag gezeichnete Bild in den nichsten fiinf bis zehn Jahren in vielen Teilen voll-
ziehen wird. Die Leistungsfihigkeit der Unternechmen unterscheidet sich damit zunehmend. Der
Wettbewerb entscheidet sich verstirkt daran, wie schnell und wie konsequent die Unternehmen

und ihre Fihrung den Wandel gestalten — nicht darin, ob sie ihn mitgehen.
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Einfiihrung der IPA bei MARKGRAF

Praktische Implementierung und Case Study einer partnerschaftlichen Ab-
wicklungsmethode im Bauunternehmen

Gerald Etterer und Liborius Grallmann

1 Ausgangssituation

MARKGRAF, ein mittelstindisches Bauunternehmen, hat erkannt, dass die klassischen Abwick-
lungsmodelle den zukiinftigen Anforderungen in komplexen Bauprojekten kaum noch gerecht
werden kénnen. Die Nachfrage nach innovativen, effizienten Bauprozessen sowie nach einer ko-
operativen, partnerschaftlichen Projektabwicklung nimmt spirbar zu. Diese Erkenntnis war der
Startschuss einer IPA-Implementierungsreise, verbunden mit der Frage, wie die Anforderungen
an das Projektabwicklungsmodell im Unternehmen erfiillt werden kénnen und welche Verinde-

rungen in den Prozessen und der Zusammenarbeit notwendig sind.

Die Bauwirtschaft befindet sich inmitten eines tiefgreifenden Wandels, der durch technolo-
gische Innovationen, steigende Anforderungen an Nachhaltigkeit sowie zunchmende Projekt-
komplexitit bestimmt ist (vgl. IPA-Zentrum 2022). Fir MARKGRAF stellen traditionelle, se-
quenzielle Methoden der Projektabwicklung ungiinstige Rahmenbedingungen dar, da sie hiufig
Konflikte verursachen, Ressourcen ineffizient nutzen und zu Verzégerungen fithren. Ursdchlich
sind die Vielzahl von Schnittstellen, unklare Verantwortlichkeiten und eine fragmentierte Kom-

munikation, mit der Folge hoher Schattenkosten und ineffizientem Ressourceneinsatz.

In der Bauwelt ist allgemein bekannt, dass der Einsatz von Building Information Modeling
(BIM), nachhaltigen Baustoffen, die mangelnde Verfiigbarkeit von Personal und Ressourcen so-
wie die Anforderungen an die Realisierung energieeffizienter und neuer Technologien die Kom-

plexitit der Projekte erheblich erh6hen. Gleichzeitig steigen die Erwartungen an eine effiziente,
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transparente und kooperative Projektabwicklung. In diesem Kontext gewinnt das Konzept der
integrierten Projektabwicklung (IPA) zunehmend an Bedeutung. Es basiert auf Prinzipien wie
frihzeitiger Zusammenarbeit aller Beteiligten, Lean-Management-Methoden (vgl. Ballard 2008)
sowie dem gezielten Einsatz digitaler Werkzeuge wie BIM und Datenmanagementmethoden (vgl.
Borrmann et al. 2021). Ziel ist es, die Komplexitit beherrschbar zu machen, Konflikte zu mini-

mieren und die Wertschépfung zu steigern (vgl. IPA-Zentrum 2022).

2. Umsetzung

Die praktische Implementierung der IPA bei MARKGRAF begann im Jahr 2018 mit einer inter-
nen Initiative, das Konzept vorzustellen und Begeisterung fiir die neue Abwicklungsmethode im
Unternehmen zu entfachen. Im Rahmen dieser Initiative wurde ein Workshop durchgefiithrt, mit
dem Ziel, den Fihrungskriften das Modell der integrierten Projektabwicklung vorzustellen. Dabei
sollte ein Bewusstsein fiir die Vorteile einer integrierten, kooperativen Projektabwicklung geschat-

fen werden, um die kommenden Zukunftsaufgaben gut meistern zu kénnen.

Die Begeisterung fiir die integrierte Projektabwicklung im Unternehmen wuchs aus dem
schnell erkannten Mehrwert der neuen Zusammenarbeit an, da sie Lésungen fiir Probleme bietet,
die zuvor bei den Projektbeteiligten Unzufriedenheiten ausgelost hatten. Konflikte, ineffizientes
Arbeiten, mangelnde Kommunikation und Schuldzuweisungen fihrten hiufig zu Frustration und
Demotivation. Die integrierte Projektabwicklung setzt genau hier an: Sie schafft eine Arbeitsat-
mosphire, in der die Mitarbeitenden weniger Konflikte und Frust erleben, was die Bereitschaft

fordert, aktiv an der erfolgreichen Umsetzung des Projektes mitzuwirken.

Um diese Vorteile nutzen zu kénnen, hat sich ein Geschiftsbereich federfithrend der integrierten
Projektabwicklung angenommen, um sie im Unternechmen einzufthren. In diesem Zuge hat sich
MARKGRAF auf dem Markt der Baubranche positioniert und ein geeignetes IPA-Projekt fiir das erste
Bewerbungsverfahren ausgewihlt. Hierbei wurde MARKGRAF von zwei externen Experten untet-
stiitzt und gezielt auf anstehende Herausforderungen vorbereitet. Die Experten lernten sowohl die Mit-
arbeiter als auch die Strukturen und Prozesse im Unternehmen kennen, um ein Verstindnis fur die
individuellen Anforderungen zu gewinnen und auf dieser Grundlage optimal unterstiitzen zu kénnen.
Diese Vorbereitung fithrte zu einem ersten Erfolg: MARKGRAF setzte sich im Vergabeverfahren
durch und erhielt im Jahr 2021 den Auftrag. Bei diesem Projekt handelte es sich um eines der ersten
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IPA-Projekte im Bereich Hochbau auf dem Markt. Diese positiven Ergebnisse stirkten nicht nur das
Vertrauen in die Methode, sondern trugen auch wesentlich dazu bei, die Bekanntheit und Akzeptanz
des innovativen Ansatzes innerhalb des Unternehmens weiter auszubauen. Obwohl das Projekt nicht
umgesetzt wurde und auch der nichste Bewerbungsprozess nach dem Auswahlverfahren endete, haben
diese ersten Meilensteine bei MARKGRAF die Ubetlegungen zur strategischen und prozessualen Ein-

bindung der integrierten Projektabwicklung im Gesamtunternechmen weiter vorangetrieben.

Als Ergebnis der Uberlegungen und als Grundlage fiir die nichsten Schritte wurde das Fraun-
hofer-Institut als kompetenter Partner in den Implementierungsprozess eingebunden. In einer
gemeinsamen Projektgruppe aus internen Fachkriften sowie externen Experten wurden in ver-
schiedenen Workshops die Verinderungsbedarfe in Bezug auf Prozesse und Strukturen im Un-
ternehmen, sowie die Schaffung eines kollaborativen Mindsets ermittelt. In verschiedenen Phasen
wurden die Verdnderungsbedarfe in mehreren Projektgruppen bewertet und priorisiert, Anpas-
sungen analysiert und daraufhin eine umfassende Roadmap erarbeitet. Diese definiert die konkre-
ten Maf3nahmen, Meilensteine und Verantwortlichkeiten (vgl. Fraunhofer FIT 2025).

Die technischen Fachbereiche (BIM, Einkauf, Recht, Betriebswirtschaft sowie Controlling)
haben die identifizierten Aufgaben in ihren Bereichen mit wiederkehrendem Blick auf die Road-
map integriert. So konnten die spezifischen Anforderungen berticksichtigt und die jeweiligen
Fachkompetenzen optimal fiir die Umsetzung der neuen Abwicklungsmethode genutzt werden.
Besonderer Wert bei der Implementierung von IPA liegt darauf, das Verstindnis fir kontinuier-
liche Weiterentwicklung zu stirken. Ziel ist es, nicht nur die strategische Ausrichtung regelmil3ig
zu Uberprifen, sondern auch aktiv Prozesse anzupassen und die IPA-Kompetenz im Unterneh-
men stindig zu verbessern. Durch diese strukturierte Herangehensweise wird sichergestellt, dass
das Unternehmen nicht nur einzelne Projekte erfolgreich angeht, sondern auch eine unterneh-

mensweite Kultur der Innovation und Anpassung an neue Methoden etabliert.

Mit den neuen Erkenntnissen und einem erweiterten Erfahrungsschatz ging es fir MARK-
GRAF in den nichsten Auswahlprozess fiir das erste IPA-Projekt der 6ffentlichen Hand. Durch
die gezielte Vorbereitung des Projektteams mithilfe externer Expertise auf die im Bewerbungs-
verfahren, darunter Assessment-Center gestellten Aufgaben, konnte die Zuschlagserteilung fir
das Projekt BAM GBD 149 in Berlin ausgesprochen werden (vgl. IPA-Zentrum 2024a). Der er-
folgreiche Projektstart im Jahr 2023 markiert einen wichtigen Meilenstein im Unternehmen und
der IPA-Welt und I5ste bei allen an der Umsetzung beteiligten Personen Begeisterung aus.
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Um auf diesem Erfolg aufzubauen und ein klares Bild Giber die IPA-Kompetenz im Unter-
nehmen zu erhalten, wurde der IPA-Ready-Check zur Selbstreflexion genutzt. Diese Zertifizie-
rung bestitigt, dass sowohl die Organisation als auch das Projektteam die erforderlichen Voraus-
setzungen erfiillt, um die Prinzipien des IPA-Modells effektiv umzusetzen und weiter auszubauen.
Der IPA-Ready-Check hilft Unternehmen dabei, sich gezielt auf Vergabeverfahren und eine er-
folgreiche Projektdurchfiihrung vorzubereiten (vgl. Ipaready, 2025). MARKGRAF hat diese Ein-
schitzung genutzt, um zu ermitteln, wie sehr die IPA-Prinzipien bisher im Unternehmen einge-
bettet sind. Dabei wurden Aspekte wie Mindset, Verhalten, Unternehmenskultur sowie die beste-
henden Strukturen analysiert, um den aktuellen Reifegrad hinsichtlich der IPA-Fahigkeit objektiv
zu erfassen. Durch diese umfassende Bewertung konnten Stirken und Entwicklungsfelder iden-
tifiziert werden, die fir eine erfolgreiche Weiterentwicklung in der Umsetzung des IPA-Modells
entscheidend sind. Auf Basis dieser Ergebnisse wurde MARKGRAF erfolgreich als ,,IPA-Ready
Specialist™ zertifiziert — ein Beweis dafiir, dass das Unternehmen auf dem richtigen Weg ist.

Die Erkenntnisse aus der Analyse lieferten eine solide Basis fiir den nichsten Schritt: Eine ge-
zielte Verdnderung im Mindset — beginnend bei den Projektteams, unabhingig davon, ob sie in
einem IPA-Projekt oder einem alternativen Projektabwicklungsmodell eingesetzt sind. Denn wenn
ein Teil der Mitarbeiter bereit ist, ihre Denkweise entsprechend zu verdndern und offen fiir Neues
zu sein (,,learn to unlearn®), kann durch die entstandene Dynamik die Einfthrung der IPA-Prinzi-
pien langfristig und schrittweise im Unternehmen gelingen und das volle Potenzial dieser ausge-
schopft werden (vgl. IPA-Zentrum 2025b). Die erfolgreiche Einfiihrung und Anwendung der inte-
grierten Projektabwicklung erforderte Mallnahmen wie eine offene Haltung gegentiber neuen Ar-

beitsweisen, Flexibilitit sowie die Bereitschaft, kontinuietlich zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

Die nichste wesentliche Stufe auf dem Weg zur Weiterentwicklung der integrierten Projek-
tabwicklung, ist der Austausch in der IPA-Welt. Der externe Dialog férdert den Blick tiber den
Tellerrand, bringt neue Impulse und bewihrte Praktiken aus anderen Organisationen ein und un-
terstiitzt die kontinuierliche Weiterentwicklung. FEine zentrale Rolle spielt dabei das IPA-Zentrum.
Es versteht sich als unternehmenstibergreifende Plattform fiir Wissenstransfer, Vernetzung und
Erfahrungsaustausch. In verschiedenen Arbeits- und Fachgruppen werden Publikationen und Hilfs-
mittel fiir die Umsetzung der integrierten Projektabwicklung erarbeitet, die den Beteiligten an die

Hand gegeben werden, um das Abwicklungsmodell zu verstehen und, um neue Erkenntnisse zu
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gewinnen. Sein IPA-Netzwerk auszubauen, ist fir MARKGRAF von hoher Relevanz. Daher en-
gagiert sich das Unternehmen als Triger des IPA-Zentrums sowie als Beteiligter der Fachgruppe
3 ,,Vergltung und Risikomanagement” und Arbeitsgruppe 1 ,,IPA im Lebenszyklusansatz”. Zu-
dem ist MARKGRATF jihrlich auf der IPA-Konferenz, dem grof3ten Netzwerktreffen der IPA-
Community, vertreten (vgl. IPA-Zentrum 2022).

3. Ergebnis der Implementierung bei MARKGRAF

Die sukzessive Implementierung der integrierten Projektabwicklung hat in vielen Bereichen zu
einem nachhaltigen Wandel in der Unternehmenskultur, den Arbeitsprozessen und dem Mindset
der Mitarbeiter von MARKGRAF gefiihrt. Durch die konsequente Anwendung der Prinzipien
der integrierten Projektabwicklung wird der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) im Un-
ternehmen noch stirker vorangetrieben. Dieser Ansatz férdert eine Kultur des Lernens, der Of-
fenheit und der proaktiven Problemlésung, was sich in einer spiirbaren Verbesserung in Bereichen

widerspiegelt, die mit dieser Art der Projektabwicklung in Berithrung kommen.

Die praktische Umsetzung des Projekts erfolgte durch eine strukturierte Herangehensweise,
bei der externe Unterstiitzung eine zentrale Rolle spielte. Diese Begleitung half dabei, die neuen
Methoden effizient einzufiihren, Widerstinde abzubauen und das Mindset und Verstindnis aller
Beteiligten auf die Prinzipien des integrierten Arbeitens zu schirfen. Dabei wurde deutlich, dass
neben der methodischen Umsetzung vor allem die Verinderung im Denken und Handeln ent-
scheidend ist. Das offene Mindset, Flexibilitit sowie die Bereitschaft zur kontinuierlichen Weiter-

entwicklung sind Grundvoraussetzungen fiir den Erfolg eines solchen Transformationsprozesses.

Als besondere Herausforderung fiir die Einfiihrung der integrierten Projektabwicklung galt,
gezielt Projektteams aus konventionellen Projektabwicklungen herauszunehmen. Dies fithrte zu-
nichst zu einer voribergehenden Umsatzreduzierung, da Personalressourcen umgeschichtet und
neue organisatorische Strukturen etabliert werden mussten. Um diesen Riickgang auszugleichen
und die Transformation voranzutreiben, wurde ein rollierender Prozess eingeftihrt. Dieser um-
fasste die schrittweise Identifikation geeigneter Teams, deren Qualifizierung fiir partnerschaftliche
Modelle sowie ihre parallele Einbindung in die Auftragsakquise. Durch diese Vorgehensweise
konnte nicht nur der Umsatz stabilisiert, sondern langfristig gesteigert werden. Zudem fihrte die

frithzeitige Integration der Teams in die neuen, kooperativen Projektstrukturen zu sptrbarer
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Begeisterung und hoher Motivation. Dies zeigte sich unter anderem in einer verbesserten internen
und externen Mitarbeitergewinnung fiir Partnerschaftsmodelle sowie in einem reibungslosen

Ubergang in die Ausfithrungsphase.

Der Fokus auf das eigentliche Bauen hat die Effizienz jedes einzelnen Mitarbeiters in der
Ausfithrungsphase deutlich erhdht. Dieses klare Augenmerk sorgt dafiir, dass wihrend der Um-
setzung bei allen Beteiligten ein gemeinsames Verstindnis besteht, wodurch Konflikte in Form
von Behinderungen oder Nachtrigen vermieden werden. Durch diese Optimierungen konnte
MARKGRAF mit dem gleichen Personalaufwand eine deutlich hohere Prokoptbauleistung erzie-
len. Insgesamt zeigt sich, dass die Ausrichtung auf partnerschaftliche Modelle langfristig sowohl
den Umsatz, das Ergebnis, als auch die Produktivitdt des IPA-abwickelnden Geschiftsbereiches

positiv beeinflusst haben.

In verschiedenen Unternehmensbereichen entstanden neue Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten. So hat sich beispielsweise die Rolle des Projektleiters dahingehend verdndert, dass vorher durch
ihn allein getroffene Entscheidungen nun gemeinsam mit den anderen Projektleitern der Allianz-
partner auf Ebene des Projektteams erarbeitet werden (vgl. IPA Zentrum 2024b). Sein Fokus liegt
vielmehr auf der einvernehmlichen Zusammenarbeit und Koordination der verschiedenen Projekt-
teams sowie Uberwachungs- und Steuerungsaufgaben in Bezug auf Kosten und Zeit. Generell sind
die Aufgaben in den Unternehmensbereichen eng mit dem Projekt verbunden. Diese tragen dazu
bei, die notwendigen Verdnderungen und Anpassungen in den Prozessen des Unternehmens in Be-
zug auf die neue Projektabwicklungsmethode zu verankern. Ein wichtiger Bestandteil dieses Pro-
zesses ist der Ruckkopplungskreislauf ins Unternehmen. Dieser kontinuietliche Lern- und Verbes-
serungsprozess ermdglicht es, kontinuierlich Feedback zu sammeln, Erfolge sowie Herausforderun-

gen frihzeitig zu erkennen und darauf basierende Verbesserungen vorzunehmen.

4. Fazit

Aus Sicht der Unternehmenssteuerung MARKGRAF ist die integrierte Projektabwicklung ein Ab-
wicklungsmodell, das nicht nur in der Baubranche zentral und dauerhaft verankert bleibt, sondern
zukiinftig eine immer gréBere Rolle einnehmen wird. Die bisherigen Erfahrungen bei MARKGRAF
zeigen deutlich, dass IPA insbesondere die Komplexitit von Bauprojekten am besten hindelbar
macht (vgl. IPA-Zentrum 2025a). Durch die systematische Integration verschiedener Fachbereiche,
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den Einsatz digitaler Werkzeuge wie BIM sowie eine offene und kooperative Unternehmenskultur

kénnen kommende Herausforderungen besser gemeistert werden.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Abwicklung von Bauprojekten im Rahmen der IPA
tir MARKGRAF nicht nur kurzfristige Erfolge erméglicht, sondern vielmehr den Grundstein
fir eine nachhaltige Weiterentwicklung legt. Die enge Verzahnung von praktischer Umsetzung,
externer Unterstiitzung und einer offenen Haltung gegeniiber Verinderungen schafft eine solide
Basis fur eine nachhaltige Implementierung der integrierten Projektabwicklung. Diese ganzheitli-
che Herangehensweise befihigt das Unternehmen, den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
aktiv zu leben und sich stetig weiterzuentwickeln — zum Vorteil aller Beteiligten und fir die ge-

samte Organisation.

Die erfolgreiche Einfithrung der integrierten Projektabwicklung bei MARKGRAF zeigt sehr
gut: Mit einem systematischen Ansatz ldsst sich auch in einem mittelstindischen Bauunternehmen
eine Verdnderung hin zu mehr Kooperation bzw. Kollaboration und ein Umdenken der langjih-
rigen, vorherrschenden und in die Zeit gekommenen Abwicklungsmethoden erreichen. Fiir Bau-
unternehmen jeder GréBe ergeben sich daraus klare Empfehlungen. Das Modell der integrierten
Projektabwicklung bietet eine zukunftsweisende Lésung zur Bewiltigung wachsender Herausfor-
derungen. Voraussetzung hierflr ist jedoch eine konsequente Ausrichtung auf Zusammenarbeit
statt auf isolierten Individualismus. Als entscheidenden Erfolgsfaktor konnte MARKGRAF die
strategische und ganzheitliche Herangehensweise an die IPA identifizieren, die fiir den Erfolg der
Umstellung notwendig ist. Es ist daher empfehlenswert, diese Methodik als méglichen Bestandteil
einer Unternehmensstrategie anzudenken, um auch zuktnftig wettbewerbsfihig zu bleiben und

Projekte effizient sowie nachhaltig umzusetzen.

Die IPA-Implementierungsreise von MARKGRAF ist geprigt von einer kontinuierlichen
Entwicklung und wertvollen Erkenntnissen. Im Jahr 2018 hat das Unternehmen den Prozess ge-
startet, ohne genau zu wissen, welche Verinderungen dieser im Unternehmen auslésen wiirde.
Heute kann MARKGRAF stolz darauf sein, als ausfihrender Partner an einem IPA-Projekt be-
teiligt zu sein. Auf diesem Weg wurde viel gelernt — sowohl tiber die Methodik als auch tiber die
eigenen Strukturen und Arbeitsweisen. Dabei ist das Unternehmen noch nicht am Ende der Um-
stellung angekommen, sondern sicht die Reise als fortlaufenden Lernprozess. Wie auf jeder Reise
wurden neue Perspektiven aufgezeigt, wertvolle Erfahrungen gesammelt und bedeutende Part-

nerschaften geschlossen, die langfristig zur Weiterentwicklung und zum Erfolg beitragen. Diese
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Erfahrungen werden das Unternehmen weiterhin begleiten und auch in zukinftigen Projekten
wertvolle Impulse liefern. Denn nur durch echte Zusammenarbeit, Innovation und den Mut, neue
Wege zu gehen, kénnen wir die Zukunft der Baubranche aktiv gestalten und nachhaltige Werte

fir kommende Generationen schaffen.
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Digitale Verantwortung bei MARKGRAF'

Erfahrungen aus der Mitgliedschaft der CDR-Initiative des BMUV

Stefan Konig und Alexander Brink

1. Die CDR-Initiative des BMUYV: eine Vision vetantwortungsvoller Digitalisierung

Die digitale Transformation verdndert die Bauwirtschaft grundlegend. Digitale Technologien opti-
mieren Prozesse, ermdglichen eine effizientere Planung und férdern nachhaltige Bauweisen. Doch
gleichzeitig stellt die zunehmende Digitalisierung Unternehmen vor neue Fragen: Wie kann Tech-
nologie so eingesetzt werden, dass sie den Menschen dient? Wie lassen sich Daten verantwortungs-
voll nutzen und die digitale Autonomie schiitzen? Und wie kann sichergestellt werden, dass die Di-
gitalisierung in der Bauwirtschaft nachhaltig und fair gestaltet wird? Die Bauwirtschaft steht somit
vor der Herausforderung, digitale Prozesse nicht nur zur Effizienzsteigerung zu nutzen, sondern sie

auch mit ethischen, sozialen und 6kologischen Prinzipien in Einklang zu bringen.

Corporate Digital Responsibility (CDR) setzt genau hier an. CDR ist ein Konzept, das sich mit
der ethischen Gestaltung des digitalen Wandels in Unternehmen auseinandersetzt und dabei soziale,
okologische und 6konomische Aspekte berticksichtigt. Man versteht darunter die Verantwortung
von Unternehmen, digitale Technologien und Daten ethisch, nachhaltig und sozial verantwortlich
einzusetzen, um Vertrauen und gesellschaftlichen Mehrwert zu schaffen. Die Autor*innen Lobschat

et al. sehen darin ein “set of shared values and norms guiding an organization’s operations with

! Generative KI-Tools wurden in unterstiitzender Funktion fir stilistische Verfeinerungen, sprachliche Optimie-
rungen und als Inspiration fir alternative Formulierungen eingesetzt. In wenigen Fillen wurden erste Entwiirfe
von Passagen mit den Tools erstellt und anschlieBend von den Autoren grundlegend tiberarbeitet und umformu-
liert. Alle intellektuellen Inhalte, kritischen Uberlegungen und endgiiltigen Entscheidungen liegen in der alleinigen
Verantwortung der Autoren.
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respect to the creation and operation of digital technology and data” (Lobschat et al. 2021: 876).
CDR umfasst insbesondere Dimensionen wie Datenschutz, digitale Teilhabe, Nachhaltigkeit, algo-
rithmische Fairness und Transparenz. Eng verbunden mit CDR ist die Digitalethik, die sich mit
moralischen Fragestellungen rund um den Einsatz digitaler Technologien beschiftigt (vgl. Brink
2022). Sie setzt sich fiir die Wahrung individueller Freiheitsrechte, Datenschutz, Nicht-Diskriminie-
rung und eine gerechte Verteilung digitaler Ressourcen ein.

Unternehmen tbernehmen durch CDR nicht nur regulatorische Pflichten, sondern tragen
aktiv zur Entwicklung einer ethisch fundierten digitalen Gesellschaft bei. Die CDR-Initiative, die
2018 vom Bundesministerium der Justiz und fir Verbraucherschutz ins Leben gerufen wurde,

definiert Corporate Digital Responsibility daher wie folgt:

,» Wir definieren CDR in diesem Prozess als freiwillige unternehmerische Akti-
vititen, die tber gesetzliche Anforderungen hinausgehen, insbesondere im In-
teresse der Verbraucher, und eine aktive Rolle bei der Gestaltung der digitalen
Welt zum Nutzen der Gesellschaft spielen.” (CDR Initiative 2021)

CDR soll die digitale Transformation fair und verantwortungsbewusst gestalten und damit eine
nachhaltige Entwicklung férdern (vgl. CDR-Initiative 2025). Ziel der Initiative ist es, digitale Ver-
antwortung als selbstverstindlich in Unternehmensstrategien zu verankern und den werteorien-
tierten Einsatz digitaler Technologien zu férdern. Ein zentraler Fokus liegt dabei auf dem gemein-
samen Lernen und dem brancheniibergreifenden Austausch. Die Initiative mdchte auch solchen
Unternehmen eine Plattform geben, die die rechtlichen Rahmenbedingungen besonders gut in die
Praxis umsetzen. Diese Perspektiven verdeutlichen, dass CDR schon lange nicht mehr blof3 ein
theoretisches Konzept ist, sondern praktische Leitlinien fir Unternehmen bietet, um die digitale
Transformation verantwortungsvoll zu gestalten. Durch die Integration von CDR-Prinzipien
kénnen Unternehmen nicht nur gesetzliche Anforderungen erfiillen, sondern auch das Vertrauen

von Kunden und Gesellschaft stirken und langfristig erfolgreich sein.

Die Bauunternechmung MARKGRAF hat diese Verantwortung erkannt und ist 2024 der
CDR-Initiative beigetreten. Zu den weiteren Mitgliedern gehéren unter anderem die Otto Group,
die BARMER, die Deutsche Kreditbank AG (DKB), ING Deutschland, Telefénica Deutschland,
die Atruvia AG, die bitkasten GmbH sowie die New Work SE. MARKGRAF bekennt sich damit

ausdriicklich zu einer menschenzentrierten und nachhaltigen Digitalisierung in der Bauwirtschaft.
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2 Die Architektur der CDR-Initiative

Die Corporate Digital Responsibility basiert auf einer klaren und strukturierten Architektur,

die Unternehmen eine Orientierung fiir verantwortungsvolle Digitalisierung bietet. Sie be-

steht aus sieben Bausteinen, die einen praxisnahen Handlungsrahmen fiir Digitalverantwor-

tung schaffen.

1.

Die neun ethischen ,,CDR-Prinzipien® bilden das normative Fundament. Sie definieren
grundlegende Maximen wie gesellschaftliche Grundwerte, Fairness, Transparenz und Nach-
haltigkeit und dienen als Leitplanken fiir digitale Unternehmensstrategien.

Der ,,CDR-Kodex“ ist eine freiwillige Selbstverpflichtung fiir Unternehmen, der Giber gesetz-
liche Anforderungen hinausgeht. Er stellt sicher, dass digitale Verantwortung nicht nur theo-
retisch bleibt, sondern durch unternehmerisches Handeln sichtbar wird.

Um die Prinzipien in der Praxis umzusetzen, wurden in dem Kodex finf zentrale ,,CDR-
Handlungsfelder definiert: (1) Umgang mit Daten, (2) Bildung, (3) Klima- und Ressourcen-
schutz, (4) Mitarbeitenden-Einbindung und (5) Inklusion. Jedes dieser Felder adressiert spe-
zifische Herausforderungen der digitalen Transformation.

Die Handlungsfelder beinhalten konkrete ,,CDR-Ziele, die Unternehmen als Orientierung
fir ihre MaBnahmen nutzen kénnen. Sie reichen von Datenschutz und algorithmischer Fair-
ness bis hin zur Forderung digitaler Teilhabe und nachhaltiger I'T-Strukturen.

Die Umsetzung dieser Ziele erfolgt durch konkrete ,,CDR-Malinahmen®, die Unternehmen
ergreifen kénnen, um digitale Verantwortung zu ibernehmen. Dazu geh6ren unter anderem
Schulungen zur digitalen Ethik, Strategien fiir eine nachhaltige IT-Nutzung und die transpa-
rente Gestaltung von Algorithmen.

Zur Bewertung und Weiterentwicklung ihrer digitalen Verantwortung kénnen Unternehmen
den ,,CDR-Quick-Check* nutzen, der eine erste Standortbestimmung ermdglicht.

Das ,,CDR-Reifegradmodell” hilft Unternehmen, ihre Fortschritte systematisch zu erfassen

und weiterzuentwickeln.

Die sieben Bausteine sind aufeinander abgestimmt und ergeben ein stimmiges Gesamtkonzept,

das sich Uber mehrere Jahre entwickelt hat. CDR-Prinzipien geben die ethische Richtung vor. Der
CDR-Kodex konkretisiert diese Prinzipien in Handlungsfeldern. Die CDR-Handlungsfelder de-
finieren, wo digitale Verantwortung gelebt wird. Die CDR-Ziele legen spezifische Erwartungen
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tir Unternehmen fest. Die CDR-MaBnahmen setzen die Ziele praktisch um. CDR-Quick-Check
und CDR-Reifegradmodell helfen, Fortschritte zu messen und Steuerungsinstrumente bereitzu-
stellen. Damit steht erstmals eine robuste CDR-Architektur zur Verfiigung, die Unternehmen
dabei unterstiitzt, eine werteorientierte und nachhaltige Digitalisierung aktiv mitzugestalten. Im

Folgenden werden die sieben Bausteine niher erldutert.

Baustein 1: CDR-Prinzipien
Die neun Prinzipien bilden das ethische Fundament fir Entscheidungen und Handlungen. Sie
wurden von der CDR-Initiative des BMUYV in einem Multi-Stakeholder-Prozess definiert und

geben die Richtung fiir eine verantwortungsvolle Digitalisierung vor (vgl. CDR-Initiative
2025).

1. Gesellschaftliche Grundwerte: Technische Systeme miussen Demokratie, Freiheit, soziale
Marktwirtschaft und Gleichbehandlung beachten und férdern.

2. Menschenzentrierung: Der Mensch steht im Mittelpunkt digitaler Innovationen.

3. Nutzen schaffen: Technische Systeme miussen einen spiirbaren Mehrwert bieten und ethisch
vertretbar sein.

4. Schaden vermeiden: Digitale Systeme sollen sicher, kalkulierbar und frei von Risiken fiir Ver-
braucher*innen sein.

5. Autonomie: Verbraucher*innen sollen selbstbestimmt tiber ihre Daten und digitalen Ent-
scheidungen verfiigen kénnen.
Fairness: Der Zugang zur digitalen Welt muss fiir alle offen und diskriminierungsfrei sein.

7. Transparenz: Unternehmen miissen verstindlich iiber die Funktionsweise ihrer Technologien
informieren.

8. Verantwortlichkeit: Eindeutig definierte menschliche Entscheidungstriger tragen die Verant-
wortung fir digitale Prozesse.

9. Nachhaltigkeit: Digitalisierung soll ressourcenschonend und im Einklang mit den UN-Nach-

haltigkeitszielen erfolgen.

Die Mitgliedsunternehmen verpflichten sich, diesen Prinzipien zu folgen, die als Leitlinien fiir den
CDR-Kodex dienen.

156



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Baustein 2: CDR-Kodex

Der CDR-Kodex ist eine freiwillige Selbstverpflichtung von Unternehmen, die tiber gesetzliche
Anforderungen hinausgeht und ein klares Bekenntnis zur digitalen Verantwortung darstellt. Un-
ternechmen, die sich diesem Kodex anschlieen, verpflichten sich freiwillig, die digitale Welt zum
Wohl der Gesellschaft aktiv mitzugestalten (vgl. CDR-Initiative 2025).

Der CDR-Kodex ist mehr als eine Sammlung guter Vorsitze — er ist ein klarer Handlungs-
rahmen fiir eine digitale Zukunft, die auf Verantwortung, Nachhaltigkeit und Fairness beruht.
Durch die 6ffentliche Selbstverpflichtung der unterzeichnenden Unternehmen wird nicht nur
Transparenz geschaffen, sondern auch ein starkes Zeichen fiir eine digitale Welt gesetzt, die den
Menschen in den Mittelpunkt stellt. Die digitale Transformation kann nur dann zu einer Erfolgs-
geschichte werden, wenn sie mit ethischen Prinzipien und gesellschaftlicher Verantwortung ge-
staltet wird. Der CDR-Kodex liefert dafiir eine wertvolle Grundlage — ein Versprechen fiir eine
nachhaltige, faire und verantwortungsvolle digitale Zukunft. Die Mitgliedsunternehmen verpflich-
ten sich zur Einhaltung des CDR-Kodex und ver6ffentlichen einen CDR-Bericht, in dem sie ihre
Mafinahmen und Fortschritte im Bereich der digitalen Verantwortung darlegen (vgl. u. a. DKB
2023, ING-DiBa AG 2023, Otto GmbH & Co KG 2023 und Telefénica Deutschland Holding
AG 2023). Die CDR-Handlungsfelder geben dem Kodex eine konkrete inhaltliche Ausgestaltung.

Baustein 3: CDR-Handlungsfelder

Handlungsfelder sind thematische Bereiche, in denen konkrete Malnahmen und Strategien um-
gesetzt werden, um tbergeordnete Ziele zu erreichen. Sie dienen als operative Leitplanken, die
Unternehmen oder Organisationen helfen, ihre Prinzipien und Verpflichtungen in die Praxis zu
tberfithren. Die CDR-Initiative hat fiinf Handlungsfelder definiert (vgl. CDR-Initiative 2025):

1. Umgang mit Daten: Datenschutz, ethische Datennutzung und Schutz vor algorithmischer
Verzerrung,.

2. Bildung: Digitale Kompetenz stirken, tiber Risiken aufkliren und eigenverantwortliches Han-
deln fordern.

3. Klima- und Ressourcenschutz: Umweltfreundliche IT-Losungen entwickeln und den Ener-
gieverbrauch digitaler Systeme senken.

4. Mitarbeitenden-Einbindung: Beschiftigte auf den digitalen Wandel vorbereiten und aktiv in

Entscheidungsprozesse einbezichen.
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5. Inklusion: Sicherstellen, dass niemand durch Digitalisierung ausgeschlossen wird, sondern alle

von technologischen Fortschritten profitieren.

Daten sind der Kernbestandteil der digitalen Verantwortung und bilden die Grundlage fiir alle
anderen Handlungsfelder. Sie sind der Rohstoff, der den digitalen Wandel antreibt, ihre verant-
wortungsvolle Nutzung entscheidet iiber die Qualitit und Wirkung aller weiteren CDR-Bemii-
hungen. Jedes Handlungsfeld beinhaltet spezifische CDR-Ziele, an denen sich die Mitgliedsunter-

nehmen orientieren.

Baustein 4: CDR-Ziele

In den jeweiligen Handlungsfeldern wurden gemeinsam mit den Mitgliedsunternehmen der CDR-
Initiative in einem aufwendigen Abstimmungsprozess konkrete Ziele definiert. Die meisten Ziele
wurden zum Umgang mit Daten verabschiedet, da sie das zentrale Handlungsfeld im Kodex dar-
stellen (vgl. CDR-Initiative 2025).

Ziele im Handlungsfeld 1: Umgang mit Daten

= Verzerrungen von Datenanalysen (,,Bias®) aktiv entgegenwirken

= Profilanalysen (,,Profiling”) verantwortlich, transparent und fair gestalten

®  Verbrauchersouverinitit und Autonomie sicherstellen

= Verantwortliche Technikgestaltung im Umgang mit Daten férdern

® Verantwortlichen Umgang mit Daten im Unternehmen sicherstellen

®  Verantwortung im Umgang mit Daten tber das eigene Unternehmen hinaus iibernehmen

*  Daten- und Cybersicherheit konsequent weiterentwickeln

Ziele im Handlungsfeld 2: Bildung

»  Uber Chancen und Risiken aufkliren und zu eigenstindigem Handeln befihigen
»  Uber ethische Fragen der Digitalisierung aufkliren

Ziele tm Handlungsfeld 3: Klima- und Ressourcenschutz;

* Digitale Lésungen zum Schutz unserer Umwelt stidrken

* Informations- und Kommunikationstechnologien umwelt- und ressourcenschonend gestalten
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Ziele im Handlungsfeld 4: Mitarbeitenden-Einbindung

=  Mitarbeitende an der Gestaltung und Entscheidungsfindung beteiligen

®  Mitarbeitende auf Verinderungen vorbereiten und im Wandel unterstiitzen

Ziele im Handlungsfeld 5: Inklusion

= Zugangshiirden zu Produkten und Dienstleistungen entgegenwirken

= Losungen zur Unterstiitzung der Teilhabe férdern

Diese Ziele werden durch Malinahmen umgesetzt, tiber die die Mitgliedsunternchmen berichten,

wodurch eine Reihe von Best Practices gesammelt wurde.

Baustein 5: Die CDR-Mafnahnen

CDR-Malnahmen sind konkrete unternehmerische Aktivititen, die dazu dienen, die CDR-Ziele in den
definierten Handlungsfeldern umzusetzen. Wihrend die CDR-Ziele den strategischen Rahmen vorge-
ben, sind die CDR-Maf3nahmen die operativen Schritte, mit denen Unternehmen digitale Verantwor-
tung tatsichlich in die Praxis tiberfiihren. Im Folgenden ist pro Handlungsfeld exemplarisch ein Ziel
mit einem Unternehmensbeispiel genannt (vgl. u. a. DKB 2023, ING-DiBa AG 2023, Otto GmbH &
Co KG 2023, Telefonica Deutschland Holding AG 2023 und Zalando SE 2023) (vgl. Abbildung 1).

CDR-Handlungsfeld CDR-Ziel CDR-MaBnahme eines Unternehmens

Daten- und Cybersicherheit konsequent wei- DKB: Einflihrung einer Informationssicherheits-

Umgang mit Daten
gang terentwickeln kampagne zu Daten- und Cybersicherheit

Bild Uber ethische Fragen der Digitalisierung auf- | ING: Anlaufstelle fiir Mitarbeitende fiir ethische
ildun
& klaren Fragen rund um die Datenerhebung und -nutzung

. Informations- und Kommunikationstechnolo- .
Klima- & . Otto Group: Umweltbewusste Softwareentwick-
gien umwelt- und ressourcenschonend aus-

Ressourcenschutz lung durch Sustainable Programming
gestalten und nutzen
Mitarbeitenden- Mitarbeitende auf Veranderungen vorberei- | Telefdnica: Lernprogramm ,,Digital Basics Learning
Einbindung ten und im Wandel unterstitzen Journey”, um Digitalkompetenzen zu vermitteln
Inklusion Losungen zur Unterstitzung der Zalando: Anpassung der Online-Plattform fir
Teilhabe fordern Zugang fur Menschen mit Behinderungen

ABBILDUNG 1: BEISPIELHAFTES ZUSAMMENSPIEL VON
CDR-HANDLUNGSFELD, CDR-ZIEL UND CDR-MAGBNAHME DER
MITGLIEDSUNTERNEHMEN (QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)
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Die Beispiele verdeutlichen, wie vielfiltig die Ansitze der Mitgliedsunternehmen der CDR-Initi-
ative sind, um eine verantwortungsvolle und nachhaltige Digitalisierung voranzutreiben. Mit dem
CDR-Quick-Check und dem CDR-Reifegradmodell soll sichergestellt werden, dass Unternehmen
sich stindig weiterentwickeln kénnen. Damit sind auch explizit Unternechmen adressiert, die we-
niger fortgeschritten in der CDR-Entwicklung sind, aber den Willen haben, sich hier stirker zu
engagieren. Die CDR-Initiative des BMUYV versteht sich daher als Lehr- und Lernplattform.

Baustein 6: Der CDR-Quick-Check

Der CDR-Quick-Check ist ein Selbstbewertungsinstrument, das Unternchmen dabei unter-
stiitzt, ihren aktuellen Stand im Bereich Corporate Digital Responsibility (CDR) zu analysieren.
Unternehmen kénnen so schnell und strukturiert feststellen, wie gut sie digitale Verantwortung
bereits umsetzen. Der Quick-Check ermdglicht eine erste Standortbestimmung und zeigt Hand-
lungsbedarfe in den fiinf CDR-Handlungsfeldern auf. Die Ergebnisse helfen, gezielte Mal3nah-
men abzuleiten, um die digitale Verantwortung systematisch weiterzuentwickeln. Der CDR-
Quick-Check orientiert sich an den Handlungsfeldern und Zielen des CDR-Kodex und ist ein
niedrigschwelliger Finstieg, um digitale Verantwortung systematisch zu erfassen und gezielt
weiterzuentwickeln. Unternehmen erhalten hierdurch einen klaren Uberblick tiber Stirken und
Entwicklungsfelder. Damit wird die Ursprungsidee, den CDR-Kodex lediglich als Berichtsin-
strument zu betrachten, zunehmend zur Basis aktiver Ubernahme digitaler Verantwortung. Der
CDR-Quick-Check tberfiihrt den Kodex in die Praxis und hilft Unternehmen, sich zunichst

einmal zu orientieren.

Baustein 7: Das CDR-Reifegradmodell

Das Reifegradmodell (RGM) ist darauf aufbauend ein systematischer Bewertungsrahmen, mit
dem Unternehmen ihren aktuellen Stand in der Umsetzung von Corporate Digital Responsibility
(CDR) erfassen und weiterentwickeln kénnen. Es hilft und motiviert, auf der Basis des CDR-
Quick-Checks, die digitale Verantwortung strukturiert und schrittweise in der Organisation zu
verankern. Unternchmen kénnen hiermit analysieren, wie weit sie mit der Umsetzung ihrer CDR-
Strategie vorangeschritten sind. AuBerdem kénnen sie den aktuellen Stand im Transformations-
prozess dokumentieren und die interne Kommunikation erleichtern, sowie die MaBnahmenak-

zeptanz im Unternehmen erh6hen. Das Modell zeigt ferner auf, welche Schritte notwendig sind,
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um digitale Verantwortung gezielt auszubauen. Unternehmen kénnen ihre individuellen Schwer-
punkte setzen, ohne dass jedes Thema auf das hochste Reifegrad-Niveau gebracht werden muss.
Es besteht in Anlehnung an die Capability Maturity Model Integration (CMMI) aus fiinf Reife-
gradstufen. Dabei handelt es sich um ein weltweit anerkanntes Modell, das Organisationen hilft,
ihre Prozesse zu verbessern und effizienter zu gestalten. Unterschieden werden dabei (vgl. CMMI
2025) (vgl. Abbildung 2):

Reifegrad Beschreibung

Initial CDR-Themen werden vereinzelt aufgegriffen, aber noch nicht systematisch bearbeitet.

Erste Strukturen entstehen, die Organisation experimentiert mit CDR-Ansatzen.

Projektiert
! Tempordre Widerspriiche mit anderen Unternehmenszielen sind noch akzeptabel.

Definiert Die CDR-Ziele sind klar formuliert, Aufgaben sind zugeordnet und unternehmensweit kommuniziert.

Gesteuert Der Fortschritt wird regelmaRig Uberprift, es gibt Kennzahlen zur Erfolgsmessung.

Obtimiert Die CDR-MaRnahmen werden kontinuierlich verbessert und haben eine hohe Prioritat
imier
P in der Unternehmensstrategie.

ABBILDUNG 2: DAS REIFEGRADMODELL
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

3. Die Zwillingstransformation als Herausforderung fiir MARKGRAF

Die Herausforderung der Zwillingstransformation bei MARKGRAF ist komplex und vielschich-
tig. Der Begriff Zwillingstransformation bezieht sich auf die gleichzeitige Verwirklichung von
Nachhaltigkeit und Digitalisierung. Diese beiden Ziele stehen nicht nur fiir sich, sondern miissen
in einer Weise integriert werden, die bewirkt, dass sie sich gegenseitig unterstitzen und verstirken.
Die Implementierung nachhaltiger Praktiken bedeutet fiir MARKGRAF, den gesamten Lebens-
zyklus seiner Bauprojekte zu berticksichtigen — von der Planung tiber den Bau bis hin zur Nutzung
und schlieBlich zum Rickbau. Dazu gehort die Auswahl umweltfreundlicher Materialien, die Mi-
nimierung von Abfall und Emissionen sowie die Férderung von Recycling und Wiederverwen-
dung, aber auch die effiziente Abwicklung von Baustellen. Gleichzeitig muss sich das Unterneh-
men den Herausforderungen der Digitalisierung stellen, indem es moderne Technologien und

digitale Prozesse in seine Abldufe integriert. Hierzu zihlen etwa Building Information Modeling
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(BIM), smarte Sensorik zur Uberwachung des Energieverbrauchs und der Einsatz von Kiinstli-
cher Intelligenz zur Optimierung von Bauprozessen sowie die Schaffung von Grundlagen fir

einen spiteren effizienten Betrieb eines Gebédudes.

Ein zentraler Aspekt der Zwillingstransformation ist die Schulung und Sensibilisierung der
Mitarbeitenden. Hierbei stellt MARKGRAF sicher, dass seine Beschiftigten nicht nur die techni-
schen Fihigkeiten zur Nutzung digitaler Werkzeuge besitzen, sondern auch ein tiefes Verstindnis
fiir nachhaltige Praktiken entwickeln. Dies erfordert fortlaufende Weiterbildung und eine Unter-
nehmenskultur, die sowohl Nachhaltigkeit als auch Digitalisierung als Kernwerte verankert. Um
sicherzustellen, dass die Mallnahmen zur Nachhaltigkeit und Digitalisierung nicht nur isoliert,
sondern in einem systematischen und kohidrenten Rahmen umgesetzt werden, sind auBerdem
Kennzahlen zur Erfolgsmessung und kontinuierliche Verbesserungsprozesse entscheidend. Auch
in der Verankerung der Themen Nachhaltigkeit und Digitalisierung in den Unternehmenszielen
muss der Fortschritt bei der Zielerreichung also messbar gestaltet werden.

Die Zwillingstransformation erfordert zudem eine enge Zusammenarbeit mit externen Part-
nern und Stakeholdern. MARKGRAF arbeitet mit Lieferanten, Kunden, Regulierungsbehérden
und der Gesellschaft zusammen, um nachhaltige und digitale Standards zu setzen und einzuhalten.
Diese Kooperationen sind entscheidend, um Innovationen voranzutreiben und die Akzeptanz
neuer Technologien und Praktiken zu férdern. Konkret bedeutet das, dass etwa bei der Vergabe
von Auftrigen seitens der Auftraggeber neben dem Preis auch Nachhaltigkeitskriterien mit in die
Angebotsbewertung aufgenommen werden (vgl. PwC 2025). Auch wenn diese Zwillingstransfor-
mation Bauunternehmen wie MARKGRAF sehr stark fordert, wird schnell ersichtlich, dass beide

Themen sich gegenseitig bedingen und nur gemeinsam vorangetrieben werden kénnen.

4. Digitale Verantwortung bei MARKGRAF: Bausteine Kodex-Report

Als Teilnehmer der CDR-Initiative wurden einige Mainahmen auch schon im Vorfeld des Bei-
tritts im Unternchmen umgesetzt. Im Handlungsfeld Umgang mit Daten ist hier besonders der
frithzeitige Aufbau eines wirksamen Informationssicherheitsmanagementsystems zu erwihnen.
Seit Mai 2022 ist dieses Managementsystem nach ISO 27001 von externer Stelle zertifiziert. Klei-
nere Lieferanten und Nachunternehmer werden bei der Weiterentwicklung ihrer Daten- und Cy-

bersicherheitsstrategie unterstiitzt. Ein verantwortungsvoller Umgang mit personenbezogenen
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Daten fiihrt auch dazu, dass beit MARKGRAF KI-Verfahren in diesem Bereich gesondert gepriift
werden. Die Datenékosysteme, die vermutlich in Zukunft rund um ein Gebédude eine héhere
Bedeutung erlangen werden, werden zudem bereits jetzt gemill dem CDR-Kodex aufgebaut und
nutzbar gemacht. MARKGRATF sicht sich hier als Vorreiter in der Branche und beteiligt sich aktiv

an Forschungskooperationen.

Das Thema digitale Bildung ist integraler Bestandteil der Personalentwicklung. In einem Bau-
unternchmen mit einem annihernd parititischen Teil an gewerblichen und angestellten Mitarbei-
ter*innen, stellt diese Wissensvermittlung eine Herausforderung dar und beginnt hiufig mit der
Vermittlung der Notwendigkeit von digitaler Bildung auch tber das Berufsleben hinaus. Alle
MARKGRAF-Mitarbeiter*innen haben eine digitale Identitidt und Zugang zu digitalen Weiterbil-
dungsangeboten. Neue Schulungsinitiativen, wie zum Beispiel eine leicht verstindliche Einfiih-
rungsveranstaltung zu ,.kinstlicher Intelligenz®, vermitteln Wissen und sensibilisieren fiir Zu-
kunftsthemen. Uber den Kontakt zu anderen Teilnehmern der CDR-Initiative in frithzeitig ho-
herdigitalisierten Branchen kann hier der branchentibergreifende Austausch geférdert werden.

MARKGRAF agiert als mittelstindisches Unternehmen am deutschen Baumarkt und beein-
flusst Umwelt und Gesellschaft. Klima- und Ressourcenschutz ist ein integraler Bestandteil des
Unternehmensmanagements. MARKGRAF ist nach ISO 14001 und ISO 50001 zertifiziert. Ziel
ist es, fiir jedes Bauprojekt eine Abfall- und Okobilanz zu erstellen und Treibhausgas-Emissionen
frihzeitig bereits in der Planung des Vorhabens mit dem Auftraggeber zu reduzieren. Die digitale
Durchgingigkeit von Prozessen ist dafiir eine notwendige Voraussetzung. Um hier auch anwen-
dungsseitig Branchenstandards zu schatfen, arbeitet MARKGRAF mit dem fithrenden Soft-
warehersteller im Bereich der branchenspezifischen ERP-Software in einer strategischen Partner-

schaft zusammen.

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Digitalisierungsthemen bei MARKGRAF wird die
frihzeitige Einbindung der Mitarbeiter*innen, die auch in den Unternehmenswerten fundiert, er-
kannt. Das Projektportfoliomanagement mit allen abgeschlossenen, laufenden und kiinftigen Di-
gitalisierungsthemen ist fir alle Mitarbeiter*innen im Intranet einsehbar. Ein heterogen besetztes
Gremium diskutiert regelmifig Gber die Priorisierung der Themen. Projektteams von Digitalisie-
rungsprojekten arbeiten nach dem Schlisseluser-Prinzip und sind dariiber von der Konzeption
bis zur Weiterentwicklung der Anwendung eingebunden. Dadurch kénnen auch Bedenken zu

Prozess- und Titigkeitsinderungen von den Mitarbeitenden frithzeitig identifiziert und adressiert
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werden. Insbesondere bei den neuen Themen rund um den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz

bei MARKGRAF wird dieser Einbezug von Mitarbeitenden an Bedeutung gewinnen.

MARKGRATF beschiftigte Stand 2025 mehr als 1.000 Mitarbeitende. Beim kapitalmarktunab-
hingigen stiftungsgetragenen Bauunternehmen ist Nachhaltigkeit ein integraler Bestandteil des Un-
ternchmensmanagements. Alle Mitarbeitenden sollen digital eingebunden werden, unabhingig von
Bildungsgrad, Alter, Geschlecht oder Einschrinkungen. Malinahmen zur digitalen Transformation
werden ausgebaut, damit alle Mitarbeitenden aktiv daran teilhaben kénnen — auch tber das berufli-
che Umfeld hinaus, soweit dies im Rahmen der Arbeitgeberrolle méglich ist. Eine Anwendung des
Reifegradmodells zeigt den Reifegrad bei MARKGRAF (Stand 2025) (vgl. Abbildung 3).

Umgang mit Daten

4
3

Governance Bildung

Inklusion Klima- /Ressourcenschutz

Mitarbeitendeneinbindung

ABBILDUNG 3: ANWENDUNG DES REIFEGRADMODELLS
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

Wihrend bei dem Thema Governance schon eine hohe Reife vorliegt, wird bei den Themen Um-
gang mit Daten, Bildung, Klima-/Ressourcenschutz, Mitarbeitenden-Einbindung und Inklusion
ein hoherer Reifegrad angestrebt. Darunter fallen die Ausweitung des Umgangs mit den Daten
auf das komplette Okosystem eines Gebiudes sowie die Mitarbeitenden bei ihrer ,,persénlichen
Transformation® zu begleiten. Das Thema verantwortungsvolle Digitalisierung fir den Klima-

und Ressourcenschutz wird weiter verstetigt und ebenfalls noch im Partnernetzwerk etabliert.
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5. Herausforderungen und zukiinftige Entwicklungen bei MARKGRAF

Die Zwillingstransformation, also die gleichzeitige Verwirklichung von Nachhaltigkeit und Digi-
talisierung, stellt fur das Bauunternechmen MARKGRAF und auch fiir die Branche cine komplexe
und vielschichtige Herausforderung dar. Um Prozessetfizienzen im gesamten Lebenszyklus von
Gebiuden und Infrastrukturen zu heben und diese auch fur kinftige Anforderungen zu befihi-
gen, ist es fiir MARKGRAF wichtig, den gesamten Lebenszyklus der dem Gebiude oder Infra-
strukturobjekt begleitenden Daten (,,digitaler Zwilling*) zu betrachten. Diese Betrachtung etfor-
dert die Zusammenarbeit mit verschiedenen Akteuren, darunter Lieferanten, Kunden, Gebiude-
oder Infrastrukturbetreiber und andere Stakeholder, um die notwendigen Datendkosysteme auf-
zubauen und nutzbar zu machen. MARKGRAF hat sich bereits durch die Einfithrung von zerti-
fizierten Informationssicherheitsmanagementsystemen und die Umsetzung von Malinahmen im
Bereich der Cybersicherheit als Vorreiter in der Branche etabliert. Die Nutzung digitaler Losungen
zur Schaffung nachhaltiger und ressourcenschonender Bauprozesse ist dabei von zentraler Be-
deutung. Die Erstellung von Abfall- und Okobilanzen fiir jedes Bauprojekt und die gezielte Op-
timierung der Treibhausgas-Emissionen sind Beispiele fiir die praktische Umsetzung dieser Ziele,
die nur durch ein Zusammenspiel der Themen méglich wird. Diese Integration der Themen
Nachhaltigkeit und Digitalisierung in die Unternehmensstrategie erfordert klare Zielsetzungen,
die Definition von Verantwortlichkeiten und die kontinuierliche Uberwachung des Fortschritts.

Architektur und
Architektur-
modell

Kerngeschaft

Kinftige Wirkung der Daten

ABBILDUNG 4: DATEN WAHREND DES KOMPLETTEN LEBENSZYKLUS
(QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)
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Abbildung 4 visualisiert den gesamten Lebenszyklus und die damit verbundene Wirkung der Da-
ten. Bauunternehmen wie MARKGRAF haben sich in der Vergangenheit Uberwiegend auf die
Phase der Errichtung/Bauausfithrung fokussiert. Die Sicherstellung der digitalen Durchgingigkeit
als Basis fiir die Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen kann nur erreicht werden, wenn es tiber
alle beteiligten Partner gelingt, durchgehend mit einem digitalen Zwilling zu arbeiten. Ein weiterer
Aspekt, der im Zuge dieser Betrachtung Bedeutung bekommt, sind Nutzungsdaten wihrend des
Gebiudebetriebs, die im Datenékosystem eine entscheidende Rolle spielen missen, um einen
effizienten Gebédudebetrieb zu ermoglichen. Damit bekommen die CDR-Handlungsfelder in der
Bau- und Immobilienbranche eine wichtige Bedeutung. Da diese Entwicklung jedoch erst am
Beginn steht, miissen solche Datenrdume gemill dem CDR-Kontext noch brancheniibergreifend
gestaltet werden. MARKGRAF ist sich dieser Herausforderung bewusst und versucht aktiv die
notwendigen Grundlagen im Unternehmen zu legen und die Sensibilisierung tiber unterschiedli-

che Aktivitaten in diversen Verbianden voranzutreiben.

Literaturverzeichnis

Brink, A. (2022): Digitalethik, in: ABlinder, M. S. (Hrsg.): Handbuch Wirtschaftsethik, Stuttgart:
Metzler, 615-624.

CDR-Initiative (2021): Corporate Digital Responsibility-Kodex. Freiwillige Selbstverpflichtung
mit Bericht, URL: https://cdr-initiative.de/uploads/files /2024-01_Kodex_CDR-
Initiative.pdf (aufgerufen am: 04/09/2025).

— (2025): Corporate Digital Responsibility Initiative, URL: https://cdt-initiative.de/initiative
(aufgerufen am: 04/09/2025).

CMMI (2025): CMMI, URL: https://cmmiinstitute.com/ (aufgerufen am: 01/05/2025).

DKB (2023): CDR-Kodex MaBnahmenbericht, URL: https://cdt-
initiative.de/uploads/files/Berichte/ DKB-Report-2023.pdf (aufgerufen am: 04/09/2025).
ING-DiBa AG (2023): CDR-Kodex Mafnahmenbericht, URL:

https://www.ing.de/binaries/content/assets/pdf/nachhaltigkeit/ing-cdr-report-
2023.pdf (aufgerufen am: 04/09/2025).

Lobschat, L. / Mueller, B. / Eggers, F. / Brandimarte, L. / Diefenbach, S. / Kroschke, M. / Wittz,
J. (2021): Corporate Digital Responsibility, in: Journal of Business Research, 122, 875-888.

166



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Otto GmbH & Co KG (2023): CDR-Kodex MafBnahmenbericht, URL: https://cdt-
initiative.de/uploads/files/Berichte/ Otto-Group-Report-2023.pdf ~ (aufgerufen — am:
04/09/2025).

PwC (2025) Die Bauindustrie weiter im Umbruch: Fehlendes Know-how und Burokratie brem-
sen, URL: https://cdr-initiative.de/uploads/files /Berichte /Telefonica-Report-2023.pdf
(aufgerufen am: 04/09/2025).

Telefénica Deutschland Holding AG  (2023): CDR-Kodex MalBnahmenbericht, URL:
https://cdr-initiative.de/uploads/ files /Berichte /Telefonica-Report-2023.pdf  (aufgeruf-
en am: 04/09/2025).

Zalando  SE  (2023):  CDR-Kodex  MafBnahmenbericht, ~ URL:  https://cdr-
initiative.de/uploads/files /Berichte /Zalando-Report-2023.pdf (aufgerufen am: 04/09/2025).

167



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Die nichste Generation im Blick®

Wertorientierte Fiuhrung mit Verantwortung in der Bauwirtschaft

Anna Groffebert, David Hoglmeier, Cinja Jtrgensen, Philipp Rudiger

1 Ein Gedankenexperiment

Die Bauwirtschaft prigt unsere Welt von morgen: Sie schafft Riume, in denen Menschen leben,
arbeiten und einander begegnen. Doch wihrend Bauwerke Bestand haben, verindern sich die
Menschen stindig. Mit jeder neuen Generation kommen neue Ideen, andere Werte und ein ver-
dndertes Verstindnis davon, wie wir zusammenarbeiten und fithren méchten (vgl. Deloitte 2025:
2). Fur Unternehmen ist das sowohl eine klare Herausforderung als auch eine grofe Chance. Wer
auch in Zukunft eine Rolle spielen will, wird sich weiterentwickeln mussen (vgl. Kochhan/Ciche-
cki 2024: 9; Maloni et al. 2019: 8).

,»Wie konnen eine zukunftstihige Leistungskultur und werteorientierte Fiihrung im Bauwe-
sen gestaltet werden, sodass sie sich an den Werten der jungen Generation orientieren und einen

verantwortungsvollen Beitrag fiir kommende Generationen leisten?*

Diese Frage bildet den Ausgangspunkt unseres Beitrags. Wir, Vertreter der Generation Z,
mochten nicht nur theoretisch antworten, sondern ein Bild entstehen lassen, das zeigt, was mog-
lich wird, wenn wir uns neuen Perspektiven 6ffnen. Es geht uns nicht darum, das Bestehende

grundsitzlich infrage zu stellen, sondern darum, ein anderes Verstindnis von Leistung in den

! Generative KI-Tools wurden in unterstiitzender Funktion fir stilistische Verfeinerungen, sprachliche Optimie-
rungen und als Inspiration fir alternative Formulierungen eingesetzt. In wenigen Fillen wurden erste Entwiirfe
von Passagen mit den Tools erstellt und anschlieBend von den Autoren grundlegend tiberarbeitet und umformu-
liert. Alle intellektuellen Inhalte, kritischen Uberlegungen und endgiiltigen Entscheidungen liegen in der alleinigen

Verantwortung der Autoren.
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Mittelpunkt zu riicken. Wir glauben, dass echte Verinderung nicht bei Methoden und Werkzeu-

gen beginnt, sondern mit der eigenen Haltung, mit der wir einander begegnen.

Deshalb laden wir Sie ein, gemeinsam mit uns einen Blick in die Zukunft zu werfen. Wir stellen
uns eine Baustelle im Jahr 2040 vor und fragen uns, wie dort gearbeitet wird, wie Zusammenarbeit
aussicht, wenn Leistung nicht an Geschwindigkeit, Effizienz oder Durchsetzungskraft gemessen
wird, sondern an Qualitit des Miteinanders, an Weitsicht, Verantwortung und echter Kooperation.
Das Jahr 2040 wurde bewusst gewihlt. Zum einen, weil es zeitlich nah genug liegt, um keine rein
spekulative Zukunftsvision zu entwerfen, sondern eine, die auf heutigen Entwicklungen und Trends
der Baubranche logisch aufbaut. Zum anderen, weil bis dahin zentrale gesellschaftliche und berufli-
che Verschiebungen spiirbar sein werden: Die Generation Z wird viele Fithrungspositionen tber-
nehmen (vgl. Gabrielova/Buchko 2021: 491 f)), wihtrend die Babyboomer im Ruhestand sind und
die Generation Alpha gerade ins Berufsleben eintritt (vgl. Deschermeier/Schafer 2024: 1).

Um diese Zukunft greifbar zu machen, erzihlen wir eine Geschichte. Anstatt Verinderungen
theoretisch zu erkliren, méchten wir sie erlebbar machen durch eine Erzihlung, die vor dem
inneren Auge lebendig wird und zeigt, wie sich das tigliche Arbeitsumfeld entwickeln koénnte.
Dabei geht es uns nicht darum, fertige Antworten zu liefern. Vielmehr wollen wir Denkanst63e
geben, neue Perspektiven eréffnen und Riume schaffen, in denen der Leser sich selbst wieder-

finden oder ganz neue Blickwinkel entdecken kann.

2. Willkommen aufder Baustelle im _Jahr 2040

Beim Betreten des Gelindes liegt sofort der Geruch von frischem Beton, Holz und feuchter Erde
in der Luft. Es ist ruhig, keine Rufe, kein Himmern. Stattdessen sind leise Gespriche zu héren,
das Knirschen von Schritten auf Kies und das kurze Piepen eines kleinen Fahrzeugs beim Wen-
den. In der Nihe bewegt sich eine Gruppe von Kolleginnen und Kollegen unterschiedlichen Al-
ters in Richtung der Baustellencontainer. Ein Kran hebt gerade ein vorgefertigtes Bauteil an. Eine
Frau richtet es mit Hilfe einer AR-Brille millimetergenau aus. Ihre Hinde folgen eingeblendeten
Linien, die fiir AuBlenstehende unsichtbar sind. Weiter oben schwebt eine Drohne mit sanftem
Summen. Thre Positionslichter blinken regelmifig, die Bewegung ist ruhig und kontrolliert. Am
Boden rollt ein autonomer Roboter mit Holzplatten tiber den Platz, weicht einem Werkzeugwa-

gen aus und setzt unbeirrt seinen Weg fort. An mehreren Stellen auf der Baustelle hingen grof3e
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Bildschirme. Sie zeigen Pline, Baufortschritte und Materiallieferungen in Echtzeit. Die Baumate-
rialien liegen sortiert fiir den Einbau bereit. Einige tragen sichtbare Gebrauchsspuren, andere sind
neu. Alle sind sie fiir den Einbau sorgfiltig vorbereitet. Viele sind mit QR-Codes versehen, die

Informationen Gber Herkunft und Produktionsprozess liefern.

Hier entsteht ein neues Forschungszentrum fir nachhaltige Technologien. Grofie modulare
Winde aus Holz und recyceltem Beton, verputzt mit Lehm, fiigen sich zu offenen, lichtdurchflute-
ten Rdumen. Die Fassade ist teilweise begriint — mit vertikalen Gérten und integrierten Solarpanee-
len. Die einzelnen Module sind so konzipiert, dass sie sich bei Bedarf zurtickbauen und an anderer
Stelle erneut verwenden lassen. Die Wege zwischen den Bereichen sind frei, Werkzeuge an ihren
Plitzen. Alles wirkt gepflegt und funktional. Niemand hetzt, und doch ist tiberall Bewegung.

Der Tag beginnt mit einem Kaffee in der Hand. Einige Kolleginnen und Kollegen sind schon
auf der Baustelle, andere digital zugeschaltet. Das tigliche Morgenmeeting lduft ganz selbstver-
stindlich hybrid am groB3en Display im Container oder am Laptop zu Hause. Bevor mit inhaltli-
chen Themen begonnen wird, folgt ein kurzer Austausch und erste Gedanken werden miteinan-
der geteilt. Das Dashboard auf dem Display zeigt, was gerade zihlt. Neben dem Baufortschritt
sind CO,-Bilanz, Recyclingquoten, soziale Kennzahlen und aktuelle Zielmarken zu sehen. Diese
Zahlen dienen nicht der Kontrolle, sondern als gemeinsamer Kompass. Sie helfen, den Uberblick
zu behalten und den Fokus auf das zu richten, was wirklich wichtig ist. Im Zentrum steht das
groB3e Ganze, ein Denken im Sinne des Projekts, das miteinander verbindet. Heute dabei: Planung,
Ausfiihrung, Bauherr, vernetzt iber Standorte und Gewerke hinweg. Entscheidungen werden hier
nicht von Einzelnen getroffen, sondern entstehen im Austausch. In kleinen, interdisziplindren
und agilen Gruppen, die sich gezielt mit bestimmten Themen befassen. Die Inhalte des heutigen

Meetings wurden zuvor von anderen vorbereitet und betreffen das gesamte Projektteam.

,»Gestern hat der Lenkungskreis den Vorschlag der Arbeitsgruppe Fassade verabschiedet, heil3t
es aus dem Planungsteam. ,,Wir setzen auf eine sortenrein riickbaubare, vollstindig rezyklierbare Fas-
sadenlésung. Diese Entscheidung bedeutet mehr als blof3en technischen Fortschritt. Sie zeigt, wie
viel Vertrauen in dieser Zusammenarbeit steckt. Die Arbeitsgruppe hat die Freiheit und das Vertrauen,
eigenverantwortlich zu arbeiten. Keine engen Vorgaben, keine endlosen Rickkopplungsschleifen. Die
Gruppe hat verschiedene Varianten gepriift, Lebenszykluskosten berechnet, Riickbaupotenziale
analysiert und Gestaltung mit langlebigen, wiederverwendbaren Materialien kombiniert. Die Ergeb-

nisse hat sie auf dem Projektserver dokumentiert, um ihr Wissen fiir alle zuganglich zu machen.
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Digitale Werkzeuge sind lingst fester Bestandteil des Alltags. Sie verbinden Menschen, Orte
und Fachbereiche. Tablets, Dashboards und AR-Modelle unterstitzen bei Entscheidungen und
machen komplexe Zusammenhinge fir alle verstindlich. Sie erméglichen nicht nur den Zugang
zu Wissen und den fachlichen Austausch, sondern fordern auch neue Formen der Zusammenat-
beit, etwa durch digitale Projektplattformen, flexible Kommunikationstools oder die Méglichkeit,
ortsunabhingig gemeinsam an Losungen zu arbeiten. So entsteht Spielraum, auch zeitlich. Wer
Verantwortung ibernimmt, braucht die Freiheit, Aufgaben selbstbestimmt anzugehen: frith am

Morgen, am spiten Abend, wann immer es zur Aufgabe und zum Leben passt.

Ein Blick auf die aktualisierte Materialliste auf dem Tablet zeigt: Die Fassadenmodule kénnen
am Ende sortenrein zerlegt werden. Das Material bleibt im Kreislauf und verliert dabei nicht an
Wert. Ein Kollege aus der Bauphysik erginzt: ,,Und die CO,-Bilanz verbessert sich tber die
nichsten Zyklen deutlich. Damit schaffen wir echte Kreislaufwirtschaft. Das Dashboard zeigt
die Vorteile der gewihlten Variante. ,,Mit dieser Fassade liegen wir deutlich iiber unseren 6kolo-
gischen Nachhaltigkeitszielen®, sagt jemand aus der Runde. Ein kurzes Licheln, ein Nicken und
ein ,,Gute Arbeit” in Richtung Fassadenteam. Nachhaltigkeit ist hier keine Nebensache, sondern
integraler Projektbestandteil. Neben der Fassadenldsung zeigt sich das auch am eingesetzten
Lehmputz. Dieser wurde von einem Uni-Start-up entwickelt, das neben Nachhaltigkeit auf Ko-
operation, Inklusion und Diversitit setzt. Ihr Lehmputz ist COz-bindend, feuchtigkeitsregulie-
rend und frei von chemischen Zusitzen. Die Entscheidung fiir diesen Baustoff war ein gemein-
samer Beschluss, getragen von Planung, Ausfihrung und Bauherrschaft. Nachhaltige Innovatio-

nen werden gezielt geférdert, das Risiko fir getroffene Entscheidungen gemeinsam getragen.

Diese Entscheidungen stehen sinnbildlich fiir das Verstindnis moderner Leistungskultur. Hs
geht nicht allein darum, moglichst schnell oder kostengiinstig zu bauen, sondern darum, Verantwor-
tung zu iibernehmen — im Hier und Jetzt, mit Blick auf morgen. Die Fassade, tiber die gesprochen
wird, besteht vielleicht fiinfzig Jahre. Sie wird Menschen schiitzen, Riume prigen, Ressourcen be-
wahren und eines Tages so rickgebaut werden, dass thre Materialien wieder in den Kreislauf zu-
riickkehren. Die heutige Entscheidung wirkt weit in die Zukunft, hin zu Generationen, die noch
keine Stimme haben. Leistung bedeutet etwas zu schaffen, das bleibt. Nicht kurzfristiger Erfolg oder

personliche Anerkennung stehen im Mittelpunkt, sondern ein gemeinsamer Beitrag, der Sinn stiftet.

Nach einem weiteren Schluck Kaffee meldet sich jemand aus der Ausfithrung: ,,Kurze Info

aus dem Innenausbau. Beim Lehmputz gibt’s heute Probleme.” Die Aufmerksamkeit ist sofort
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da. Kein Augenrollen, kein Abwinken, sondern fokussiertes Zuhdren. Auch das ist Teil des Mee-
tings: Raum fiir das, was gerade wirklich wichtig ist. ,,Der Lehmputz kommt nicht wie geplant
voran®, berichtet die Kollegin weiter. ,,Das Wetter ist deutlich kilter und feuchter als gedacht,
und die Liftung ist wegen eines Stromausfalls komplett ausgefallen. Die Luftfeuchtigkeit steigt,
wir miissen handeln.” Die Kollegin blickt zur Projektleiterin: ,,[Das war mein Fehler. Ich habe das
Wetter zu optimistisch eingeschitzt.” Diese bleibt ruhig und sachlich, ohne einen Vorwurf: ,,Das
ist drgerlich, aber jetzt zdhlt nur, wie wir das gemeinsam l6sen. Sie sucht nicht nach Schuldigen,

sondern nach Loésungen.

Die betroffenen Stellen werden im BIM-Modell markiert, aktuelle Fotos hochgeladen und
Feuchtemessungen geteilt — alles transparent und nachvollziehbar. Niemand stellt die Material-
wahl infrage, da sie eine gemeinsame Entscheidung war. Niemand sagt: ,,Hab“ ich dir doch ge-
sagt.” Stattdessen fragen alle: ,,Wie bekommen wir das jetzt in den Griff?* Nach kurzer Absprache
steht der Plan: Das Trockenbau-Team bringt akkubetriebene Ventilatoren, andere Arbeiten wer-
den verschoben, zusitzliche Sensoren kommen zum Einsatz. Frither hitten Kolleginnen und Kol-
legen vielleicht gezbgert, aus Angst, Fehler konnten als Schwiche ausgelegt werden. Heute ist

bekannt: Probleme sind kein Rickschritt, sondern der Anfang einer gemeinsamen Lésung.

Der Kaffee ist fast leer, die Runde neigt sich dem Ende zu. Noch ein Gedanke wird geteilt, ein
letzter Blick aufs Dashboard, dann startet der Tag. Was bleibt, ist mehr als ein abgeschlossenes
Meeting. Es ist das Gefiihl, mitgestaltet zu haben. So beginnt ein Arbeitstag: verbunden, flexibel
und mit Haltung. Am spiten Abend verldsst das Team die Baustelle, ein bisschen erschépft, aber
mit einem Gefiihl von Zufriedenheit. Es war ein langer Tag, keine Frage, doch er war machbar, weil
die Verantwortung nicht auf einer einzelnen Person lastete. Jeder wusste, was zu tun ist, und hat

seinen Teil beigetragen — nicht aus Zwang, sondern aus Uberzeugung, dass es genau jetzt zihlt.

Frither sah der Alltag anders aus: Auf Baustellen wurden Probleme lieber verschwiegen,
weil niemand Verantwortung Ubernehmen wollte. Heute ist das anders. Offenheit ist keine
Schwiche mehr, sondern Resultat einer reflektierten Haltung. Fehler sind Teil des Prozesses.
Sie werden sichtbar gemacht, besprochen und gemeinsam getragen. Auf dem Heimweg bleiben
Gespriche, Eindricke und Entscheidungen des Tages im Kopf. Und ein Gedanke, der sich
festsetzt: FEHLER ist ein Anagramm von HELFER.
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3. Uberlegungen zum Wandel

Wenn wir auf das Jahr 2040 blicken, sehen wir eine Bauwelt, die sich nicht nur technisch weiter-
entwickelt hat, sondern auch kulturell, sozial und strukturell tiefgreifend verdndert wurde. Im
Zentrum dieser Vision steht ein neues Verstindnis davon, wie wir zusammenarbeiten, fiihren,
Verantwortung ibernchmen und Leistung definieren. Die Baustelle im Jahr 2040 steht fiir eine
neue Art der Zusammenarbeit: flexibel, vernetzt, interdisziplinir und geprigt von echtem Mitei-
nander (vgl. Gabrielova/Buchko 2021: 494). Das Projektteam ist mehr als die Summe seiner Fach-
disziplinen. Ob Planung, Ausfithrung, Bauherrschaft oder externe Partner wie Start-ups. Ent-

scheidungen entstehen im Dialog, auf Augenhéhe und basieren auf gegenseitigem Vertrauen (vgl.
Kochhan/Cichecki 2024: 87-90; Benitez-Marquez et al. 2022: 3).

Digitale Tools unterstilitzen diese Kultur der Zusammenarbeit (vgl. ebd. 74). Sie sind lingst
selbstverstindlicher Bestandteil des Arbeitsalltags. Sie ermdglichen hybride Abstimmungen iiber
Standorte hinweg, stellen Wissen in Echtzeit zur Verfligung und férdern aktives Weiterdenken.
Ein zentrales Element sind digitale Dashboards. Sie machen CO,-Bilanzen, Recyclingquoten und
soziale Kennzahlen sichtbar und verstdndlich. Das schafft Orientierung und erméglicht schnelles
Feedback (vgl. Gabrielova/Buchko 2021: 495; Maloni et al. 2019: 5).

Zentral fir diese neue Arbeitskultur ist die verdnderte Rolle von Fithrung. Wer glaubt, dass
es dabei vor allem um Kontrolle und das Durchsetzen von Entscheidungen geht, wird in dieser
Zukunft kaum noch Orientierung bieten kénnen. Vielmehr bedeutet Fithrung, Rdume zu 6ffnen,
in denen andere wirksam werden kénnen. Es geht darum, prisent zu sein, zuzuhdren, zu stirken,
zu moderieren und vor allem darum, Verantwortung nicht einfach weiterzugeben, sondern ge-
meinsame Handlungsfihigkeit zu ermdglichen (vgl. Gabrielova/Buchko 2021: 494-496). Die Pro-
jektleiterin, die im entscheidenden Moment ruhig bleibt, nicht nach Schuldigen sucht, sondern
l6sungsorientiert handelt, steht exemplarisch fiir diese Haltung. Sie verkoérpert eine Fithrung, die
auf Vertrauen statt Kontrolle baut und genau dadurch fir psychologische Sicherheit sorgt und
den Rahmen schafft, in dem andere bereit sind, mitzudenken, mitzuentscheiden und mitzutragen
(vgl. Kochhan/Cichecki 2024: 86).

Ein wesentlicher Ausdruck dieses Vertrauens ist der verdnderte Umgang mit Fehlern. Was frii-
her womdglich zu Schuldzuweisungen, Absicherungen oder Schweigen gefiihrt hitte, ist heute Teil

eines offenen Dialogs. Fehler diirfen benannt werden, ohne dass jemand sein Gesicht verliert. Die
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Oftenheit schaftt die Grundlage dafiir, dass alle Beteiligten sich direkt mit dem Problem auseinan-
dersetzen und gemeinsam Losungen finden. Dieser Umgang ist nicht nur effizient, sondern auch
zutiefst menschlich. Er zeigt, wie zentral eine gute Fehlerkultur fiir Innovation ist. Denn nur dort,

wo Fehler nicht versteckt, sondern als Lernchancen genutzt werden, entsteht echtes Weiterkommen.

Mit diesem Wandel verdndert sich auch der Umgang mit Risiko. Wer sich gemeinsam etwa
fiir ein innovatives Material oder eine neue Bauweise entscheidet, teilt nicht nur die Gestaltungs-
macht, sondern auch mégliche Unsicherheiten. Erfolge und Riickschldge werden gemeinsam ge-
tragen. So wird aus geteiltem Risiko ein verbindendes Element der Zusammenarbeit. Und genau
darin liegt die Kraft: Neues nicht nur zu denken, sondern auch mutig umzusetzen (vgl. ebd.: 94).
Neues bedeutet dabei nicht zwangsliufig, stindig neue Technologien zu erfinden. Manchmal liegt
der Fortschritt darin, bekannte Praktiken aktiv zu hinterfragen oder auch Vergangenes wiederzu-
entdecken — etwa, wenn Lehmputz ohne chemische Zusitze eingesetzt wird und auf nattrliche
Weise das Raumklima reguliert. Mit der Beauftragung des Lehmputz Start-ups wird ein kleines
Unternehmen gefordert, das gezielt einen Mehrwert fiir die Gesellschaft leisten méchte. Diese
Art von Start-up setzt auf Kooperationspartner, um grof3e Verinderungen umzusetzen und dabei
gleichzeitig Diversitit und Inklusion zu férdern (vgl. Klein 2025: 97). Diese Haltung bildet auch
die Grundlage fiir eine neue Qualitit der Nachhaltigkeit. Sie ist von Anfang an integraler Bestand-
teil jeder Entscheidung (vel. Kochhan/Cichecki 2024: 47 £.; Deloitte 2025: 48). Okologische, ko-
nomische und soziale Kriterien werden gleichwertig mit klassischen Parametern wie Bauzeit und

Kosten abgewogen.

All diese Aspekte miinden schlief3lich in ein neues Verstindnis von Leistung. Es geht nicht
mehr darum, Projekte in Rekordzeit abzuwickeln oder ausschlieflich Kosten zu minimieren. Leis-
tung zeigt sich vielmehr darin, Verantwortung zu tibernchmen, vorauszudenken und etwas zu
schaffen, das Bestand hat. Eine Fassade ist nicht einfach eine bauliche Hille, sondern ein Ele-
ment, das iber Jahrzehnte hinweg Menschen schiitzt, Ressourcen schont, Riume gestaltet und
eines Tages sortenrein riickgebaut werden kann, ohne an Wert zu verlieren. Diese Haltung verin-
dert auch die Motivation der Beteiligten. Wer am Abend freiwillig linger bleibt, tut das nicht, weil
es erwartet wird, sondern weil es sich richtig anfiihlt. Es ist das Bewusstsein, Teil von etwas Sinn-
vollem zu sein. Und genau dieses Bewusstsein ist es, das eine neue Form von Leistungsbereit-
schaft entstehen lasst: eine, die auf Sinn, Vertrauen und Verantwortung griindet (vgl. Maloni et al.
2019: 5; Benitez-Marquez et al. 2022: 2; Kochhan/Cichecki 2024: 48).
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4, AbschlieBende Gedanken

Zum Abschluss fassen wir die zentralen Ideen und Ansitze dieses Beitrags zusammen, ausgehend

von der eingangs formulierten Leitfrage:

,»Wie kénnen eine zukunftsfihige Leistungskultur und werteorientierte Fihrung im Bauwe-
sen gestaltet werden, sodass sie sich an den Werten der jungen Generation orientieren und einen

verantwortungsvollen Beitrag fiir kommende Generationen leisten?*

Diese Frage hat uns auf eine Reise gefiihrt, auf eine Baustelle der Zukunft, in konkrete Szenen
des Alltags und in eine Reflexion, wie sich Haltung, Verantwortung und Zusammenarbeit verin-
dern kénnten. Was dabei deutlich geworden ist: Eine zukunftsfihige Leistungskultur entsteht
nicht durch das blof3e Ersetzen alter Werkzeuge oder das Aneinanderreihen neuer Methoden. Sie
wichst dort, wo Menschen beginnen, anders zu denken, anders miteinander umzugehen und an-
dere Fragen zu stellen. Das Bauwesen steht heute unter enormem Druck. Ressourcenknappheit,
Klimakrise, Fachkriftemangel und komplexe Projekte fordern Tempo, Effizienz und Innovation.
Dabei zeigt sich: Wer dauerhaft bestehen will, kann sich nicht darauf beschrinken, das Bestehende
einfach nur zu optimieren. Es braucht den Mut, grundlegende Standards infrage zu stellen. Nicht,
um alles Bisherige zu verwerfen, sondern um mit wachem Blick zu priifen, ob unsere Annahmen,
Routinen und Maf3stibe noch zu einer Welt passen, die sich rasant verindert. Nachfolgend sind
die zentralen Bausteine einer zukunftstihigen Leistungskultur und werteorientierten Fithrung im
Bauwesen zusammengefasst. Sie lassen sich nicht in Checklisten fassen, bieten aber eine klare

Orientierung fiir das Denken und Handeln.

Verantwortung beginnt bei der Haltung

Verantwortung entsteht dort, wo Vertrauen und Gestaltungsspielraum gegeben sind. So kann ei-
genverantwortliches Denken und Handeln wachsen. Fithrung schafft Strukturen, in denen Men-

schen wirksam werden, nicht durch Macht, sondern durch gemeinsames Gestalten.

Fiithrung bedentet ermiglichen

Fihrung befihigt andere, Verantwortung zu iibernechmen. Sie schafft Orientierung mit Klarheit
und Ruhe, ohne alle Losungen vorzugeben. Diese Haltung férdert Vertrauen und bildet eine

wichtige Grundlage fiir Innovation und Leistungsbereitschalft.
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Kooperative und hybride Zusammenarbeit

Erfolgreiche Zusammenarbeit verbindet unterschiedliche Menschen und Fachrichtungen respekt-
voll auf Augenhohe. Die Kombination aus Prisenz und digitaler Kommunikation erméglicht

mehr Flexibilitit, Effizienz und Inklusion.

Nachhaltigkeit als integraler Bestandteil

Nachhaltiges Denken berticksichtigt 6kologische, soziale und wirtschaftliche Aspekte gleichwer-
tig. Es erfordert langfristiges Planen, zyklisches Denken und die Bereitschaft, kurzfristige Be-

quemlichkeiten zugunsten dauerhafter Wirksamkeit zurtickzustellen.

Febler als 1ernchance

Eine fortschrittliche Kultur betrachtet Fehler als Chance zum Lernen und foérdert ein Klima, in
dem Fehler offen angesprochen werden kénnen. Nur ein Umfeld, das Fehler zulisst, schafft

Raum zum Ausprobieren und 6ffnet Wege fur Innovation.

Innovation durch Hinterfragen des Bekannten

Innovation entsteht durch den Blick auf Bewihrtes aus neuer Perspektive. Es geht nicht immer

um das Neue, sondern darum, Bestehendes mit Fragen weiterzuentwickeln und zu verbessern.

Leistung bemisst sich am langfristigen Nutzen

Leistung zeigt sich im Beitrag zum groflen Ganzen. Sie bedeutet, Werte zu schaffen, die Ressour-
cen schonen und Lebensqualitit férdern. Wenn Arbeit als sinnvoll erlebt wird, entsteht Motiva-

tion, die aus Uberzeugung gelebt wird.

Diese Prinzipien legen die Grundlage fiir eine zukunftsfihige und werteorientierte Kultur im Bau-
wesen. Vor diesem Hintergrund stellen sich erginzend nachfolgende Fragen:

®  Wie kann der beschriebene Kulturwandel in der Baubranche konkret umgesetzt werden?
= Wie ldsst sich ein Projektumfeld schaffen, in der Zusammenarbeit nicht nur gefordert, son-

dern auch strukturell erméglicht wird?
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Eine mogliche und in der Praxis erprobte Antwort darauf ist die integrierte Projektabwicklung
(IPA). IPA stellt den gemeinsamen Projekterfolg tiber Einzelinteressen, férdert echte Partner-
schaftlichkeit und verankert Transparenz, Vertrauen sowie kollaboratives Denken als verbindliche
Prinzipien im Projektalltag. Als Teil des Projektteams in der Bauleitung, als Lean-Experten oder
IPA-Coaches erleben wir hautnah, wie positiv Zusammenarbeit wirkt, wenn alle am selben Strang
zichen. Probleme werden frithzeitig gemeinsam gel6st, statt Schuldige zu suchen. Verantwortung
wird dabei geteilt und kollektiv getragen. Planung, Austithrung und Bauherr arbeiten eng zusam-

men an einem Tisch in der Colocation.

Besonders beeindruckend ist das Arbeitsklima, das durch IPA entsteht: Es setzt Motivation
frei, ermdglicht Innovation und ldsst Vertrauen wachsen. Diese Energie ist Ergebnis eines be-
wusst initilerten Kulturwandels, der durch IPA strukturell unterstiitzt wird. IPA ist deshalb mehr
als ein Abwicklungsmodell. IPA schafft einen kulturellen Rahmen, in dem Werte wie Partner-
schaftlichkeit und Verantwortung im Projektalltag gelebt werden und echte Mehrwerte fiir alle
Beteiligten entstehen (vgl. Rodde/Boldt 2024: 139).
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Von der Baustelle zum Patientenpfad’

Wie IPA das Gesundheitswesen transformieren kann

Thomas Schlegel

1 Einleitung

Das Gesundheitswesen ist eine der grofiten Wachstumsbranchen der kommenden Jahrzehnte.
Demografischer Wandel und medizinischer Fortschritt sorgen fiir stetig steigenden Versorgungs-
bedarf bei gleichzeitig sinkendem Leistungsangebot mit der Folge von Termin- und Ressourcen-
knappheit, gepaart mit drohenden Beitragserhdhungen und wachsender Unzufriedenheit der Bei-
tragszahler und Leistungserbringer mit bestehenden Versorgungsstrukturen (vgl. Statistisches
Bundesamt 2025 und Deutsches Arzteblatt 2023).

Doch wihrend die medizinisch-technische Seite des Systems in vielen Bereichen hoch ent-
wickelt ist, operiert das System selbst mit einem sozialgesetzlichen Regelwerk, das tief in den Lo-
giken vergangener Jahrhunderte verwurzelt ist. Das Sozialgesetzbuch V (SGB V) gleicht dabei
einem ,,kaiserlichen Uhrwerk®, dessen feinverzahnte Einzelregelungen und sektorale Fragmentie-
rung der eigentlichen Versorgungsrealitit immer weniger gerecht werden. So kénnen aufgrund
technischer Innovationen insbesondere in der Diagnostik viele Leistungen an nichtirztliche Be-
rufe delegiert werden, welche jedoch im SGB V gar nicht reprisentiert sind und insoweit auch

keiner Vergiitung unterliegen, geschweige denn selbstindig am Patienten titig zu sein. Das ,,Silo-

! Generative KI-Tools wurden in unterstiitzender Funktion fir stilistische Verfeinerungen, sprachliche Optimie-
rungen und als Inspiration fir alternative Formulierungen eingesetzt. In wenigen Fillen wurden erste Entwiirfe
von Passagen mit den Tools erstellt und anschlieBend von den Autoren grundlegend tiberarbeitet und umformu-
liert. Alle intellektuellen Inhalte, kritischen Uberlegungen und endgiiltigen Entscheidungen liegen in der alleinigen
Verantwortung der Autoren.
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Denken” ist durch Einzelvertragsbeziehungen der Krankenkassen zum jeweiligen ,,Leistungssek-
tor” stark verbreitet und ldsst wenig ergebnis- und versorgungsorientierten Spielraum in der Pati-

entenversorgung zu.

Dariiber hinaus ist das deutsche Gesundheitswesen weitgehend auf ,,Krankheitsrepara-
tur statt auf Gesunderhaltung ausgelegt. Patientenindividuelle Versorgungsziele spielen in
der Versorgungssteuerung und der Vergiitung kaum eine Rolle. Dies fihrt dazu, dass ineffizi-
ente Versorgung — also ohne patientenrelevantes Ergebnis — genauso gut oder schlecht vergiitet
wird wie effektive, qualititsorientierte Leistungen. Damit ist das System nicht nur anfillig fir
Fehlanreize und Ressourcenverschwendung, sondern verhindert auch die Entwicklung eines
transparenten Qualititswettbewerbs, weil vergleichbare Ergebnisse nicht systematisch erzeugt
und ausgewertet werden kénnen. In dieser Situation bietet die Integrierte Projektabwicklung
(IPA), wie sie bereits im Bauwesen Anwendung findet, weitreichende Impulse fir eine Trans-
formation. IPA steht fiir ein kooperatives, zielorientiertes, anreizbasiertes Modell der Projekt-
steuerung, das auch fur das Gesundheitswesen eine hochattraktive Blaupause darstellen kann
(vgl. Etterer et al. 2025).

2. Status quo: Sektorentrennung im Gesundheitswesen als Innovationsbremse

Das SGB V ist systematisch nach Leistungserbringern gegliedert: Ambulant, stationir, pflegerisch,
heilmittelerbringend etc. Jede Gruppe agiert groB3tenteils isoliert mit den Krankenkassen, geregelt
Uber bilaterale Vertrige und individuelle Verglitungssysteme. Die zentrale Kritik lautet: Nicht das
Krankheitshild steht im Mittelpunkt, sondern die Sektorenzugehérigkeit. Diese Struktur erschwert
besonders bei chronisch kranken Menschen eine wirksame, patientenorientierte Versorgung, bei wel-
cher insbesondere individuelle Versorgungsziele von besonderer Bedeutung sind. Der sogenannte
»Morbi-RSA“? liefert zwar sektorspezifisch hohere Zuweisungen an die Krankenkassen — jedoch

fehlt die spiegelbildliche Pflicht zur sektorentibergreifenden, interprofessionellen Versorgung. Kon-

2 Morbidititsorientierter Risikostrukturausgleich, welcher gem. § 266 SGB fiir eine Vielzahl von chronischen und

schweren Erkrankungen den Krankenkassen monatlich eine Zusatzvergtitung aus dem Gesundheitsfond zukom-
men lisst, ohne dass deren Verwendung fir den Einsatz dieser Mittel zweckgebunden ist.
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kret bedeutet dies, dass fiir eine Anzahl von etwa 100 schweren und/oder chronischen Krankheits-
bildern und das damit einhergehende steigende Kostentisiko jede Krankenkasse fiir jeden mit einer
oder mehrerer dieser Krankheitsbilder diagnostizierten Versicherten aus dem Gesundheitsfonds nach
§ 266 SGB V monatlich eine zusitzliche finanzielle Zuweisung erhilt. Bedauerlicherweise gibt es
jedoch keinen gesetzlichen Mechanismus, der sicherstellt, dass dieser zusitzliche finanzielle Beitrag

auch versichertenindividuell und risikoadjustiert in der Versorgung eingesetzt wird.

3. IPA als kulturelles Transformationsmodell fiir komplexe Systeme

Die Integrierte Projektabwicklung (IPA) wurde im Bauwesen als Reaktion auf systemisches Ver-
sagen klassischer Projektstrukturen entwickelt: Terminverzug, Kostenexplosionen, Rechtsstreitig-

keiten, Fehlerkultur, Misstrauen und fehlende Ergebnisverantwortung.
IPA setzt hier bewusst auf:

= gemeinsame Zieldefinition,

= partnerschaftlichen Mehrparteienvertrag,

= cin anreizbasiertes, kooperatives Verglitungsmodell (Pain-/Gain-Sharing),

=  konsensuale Entscheidungsstrukturen durch interdisziplindre Teams (Projekt-Management-
Team — PMT; Projekt-Realisierungs-Team — PRT; Strategisches-Management-Team — SMT)
und

= cine systemische Fehler- und Lernkultur.

Die kulturellen und strukturellen Merkmale lassen sich in weiten Teilen auf das Gesundheitswesen
tbertragen, insbesondere auf Selektivvertrige gemal3 §140a SGB V. Diese Struktur férdert Trans-
parenz, Vertrauen und Verantwortung. Vor allem aber koppelt sie wirtschaftlichen Erfolg an kol-
lektives Handeln und gemeinsame Zielerreichung. Genau dieser Hebel fehlt derzeit im deutschen
Gesundheitswesen. Dies beginnt bereits bei der fehlenden Zieldefinition, da im Gesundheitswe-
sen Outcomes in der Verglitung selten eine Rolle spielen und wird durch die sektorale Ausrich-
tung der Vergltung je Leistungserbringergruppe verstirkt, da dies die notwendige intersektorale

und interprofessionelle Teambildung zugunsten der Patientenversorgung erschwert. Daher sind
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die adaptierten IPA-Ziele geeignet, gemeinsame Versorgungsziele zu definieren, den ,,Teamer-
folg” auch an den Outcomes der Versorgungsziele monetir zu messen und erfolgsbasierte Ver-

giitungen einzusetzen.

Es ist davon auszugehen, dass damit ein effizienterer Einsatz der Ressourcen méglich ist und
gleichzeitig die Qualitit der Versorgung verbessert wird. Eingesparte Ressourcen kénnen dann
ziel- und erfolgsorientierter eingesetzt werden und zwingen aufgrund der damit verbundenen

Transparenz zu einer Verbesserung der Fehlerkultur.

4. IPA im Gesundheitswesen: Selektivvertrige als Instrument der Umsetzung

Die derzeit in Kapitel 4 in den Abschnitten 8 SGB V mit einzelnen Versorgungszielen ausgestat-
teten Versorgungsansitze? sowie die im §140a SGB V geregelten Selektivvertrige bieten die Mog-
lichkeit, sektorentibergreifende Versorgungskonzepte zu etablieren — sind jedoch optional, frag-
mentiert, schwer umsetzbar und selten langfristig erfolgreich. Der entscheidende Grund: Es fehlt
an Verbindlichkeit, gemeinsamer Steuerung und wirtschaftlichen Anreizen fiir eine sektorentiber-
greifende und/oder fachinterprofessionelle Kooperation. Ein auf IPA-Logik aufbauendes Selek-

tivvertragsmodell kénnte dies grundlegend dndern und folgendermallen aussehen:

= Zieldefinition: Die Vertragsziele konzentrieren sich auf Versorgungsziele anstelle von Leis-
tungssektoren. Ob intersektoral und/oder interprofessionell gearbeitet wird, entscheidet sich
am Behandlungspfad und dem damit verbundenen Versorgungsziel.

= Versorgungziele als Benchmarks: Krankenkassen und Versorgungspartner (Arzte, Kliniken,
Pflegeeinrichtungen etc.) vereinbaren patientenindividuelle oder indikationsbezogene Versor-
gungsziele (z. B. Reduktion von Hospitalisierungen bei Herzinsuffizienz, KHK oder anderen
schweren Erkrankungen). Dies ist insbesondere durch kontinuierliches Monitorieren der pa-

tientenindividuellen Statusdiagnosen (ermdglicht durch zunehmend verbesserte personalisierte

3 Hierbei handelt es sich in den §§ 132 bis 134a) SGB V um unsystematische, scktorentibergreifende und/oder
interprofessionelle Versorgungsgegenstinde, fokussiert auf den Versorgungsgegenstand (z. B. Spezialisierte am-
bulante Palliativversorgung, Versorgung mit Schutzimpfungen, Versorgung mit aullerklinischer Intensivpflege,
Versorgung mit Ubergangspflege im Krankenhaus).

184



https://doi.org/10.5771/9783748965817
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Datenerhebung und Zwischendiagnosen) kostengtlinstig moglich und Teil der Vermeidungs-
strategie zunchmenden Morbidititstisikos — sowohl patienten-, als auch kostentrigerseitig.
Partner-Allianzen: Regionale Netzwerke aus Arzten, Kliniken, Pflegediensten, Apotheken und an-
deren Gesundheitsakteuren schlieSen sich zur Erreichung definierter Versorgungsziele zusammen.
Mehrparteien-Vertragsstruktur: Alle Beteiligten schlieBen einen gemeinsamen Versorgungs-
vertrag ab, der iber sektorale Grenzen hinweg reicht. Grundlage ist eine gemeinsam getragene
Verantwortung fiir Ergebnis und Ressourceneinsatz.

Gemeinsamer Vertrag mit ,,Chancen-/Risikopool*: Analog zum Pain-/Gain-Sharing-Modell
erfolgt eine gemeinsame Vergiitung auf Basis realer Kosten und gemeinsamer Ergebnisindi-
katoren.

Transparente und konsensuale Steuerungsstruktur: Ein interprofessionelles Steuerungsteam
(analog PMT) koordiniert Versorgungsprozesse, Fallmanagement, digitale Schnittstellen und
Qualititssicherung — gemeinsam und konsensual.

Ergebniserfassung: Die Versorgungsqualitit wird tiber definierte, patientenrelevante und
auch -individuelle Indikatoren (Patient-Recorded Outcome Measures — PROMs; Patient-Re-
corded Experience Measures — PREMs, klinische Outcomes) laufend evaluiert.

Paradigmenwechsel durch IPA: Von sektoralen Ressourcen zu Versorgungszielen

Die von der Deutschen Gesellschaft fiir integrierte Versorgung beauftragte systematische Analyse

des gesetzlichen Status Quo fiir das Verfehlen von Versorgungszielen hat aufgezeigt (vgl. Schlegel

2024): Die Sektorentrennung im SGB V ist systemimmanent und durchzieht simtliche Bezie-

hungsebenen. Trotz {140a SGB V gibt es keine echte Verpflichtung zu sektorentibergreifenden

Kooperationen. Leistungen werden nach Zustindigkeit erbracht, nicht nach Versorgungspfad

oder Behandlungsziel. Was fehlt, ist ein einheitlicher Handlungsrahmen zur konsequenten Um-

setzung intersektoraler Versorgung auf Basis eines Versorgungsziels. Die IPA bietet genau diesen

Rahmen. Sie liefert eine systematische Ordnung fr:

Zielorientierung statt Leistungsmengen,
Teamverantwortung statt Einzelleistung,
transparente Planung und Echtzeit-Steuerung und

wirtschaftliche Anreize fur Effizienz und Ergebnisqualitit.
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6. Rahmenbedingungen fiir eine Ubertragung von IPA in das Gesundheitswesen

Damit IPA zur tragfihigen Struktur fiir die sektorentibergreifende Versorgung wird, bedarf es:

1. Regulatorischer Anpassung: Verbindliche und verpflichtende Umsetzung von §140a-Vertri-
gen fiir definierte Morbidititsgruppen; Stirkung gemeinsamer Landesgremien (§90a SGB V)
mit Entscheidungsbefugnis.

2. Finanzierungslogik: Weiterentwicklung des Morbi-RSA zu einem ,,Morbi-Versorgungs-
budget*4, das Versorgungsziele und nicht nur Risikozuweisungen honoriert.

3. Digitale Infrastruktur: Gemeinsamer Datenraum fiir Versorgungspartner zur Ergebnisdoku-
mentation, Prozesssteuerung und Fehleranalyse.

4. Vertragstypologie: Standardisierte IPA-Vertrige fiir Selektivversorgungsmodelle mit modula-
rer Ausgestaltung (je nach Indikation, Region, Partnerstruktur).

5. Kultureller Wandel: Coaching und Schulung zur Einfihrung von IPA-Denkmustern —
etwa durch sektoribergreifende Akademien oder Zertifizierungen (vgl. Richstein/Nolte
2025).

7. Vorteile einer ,,IPA im Gesundheitswesen

Die nachfolgende Tabelle vergleicht beispiclhaft zwei Ansitze im Gesundheitswesen — den aktu-
ellen Stand nach dem SGB V und den IPA-Ansatz, mit welchem insbesondere die Versorgung
von chronisch und/oder schwer Kranken auf der Basis von komplexen Behandlungspfaden die
zumeist notwendige Interprofessionalitit (Teams) und Intersektoralitit, aber auch die Wirtschaft-
lichkeit der eingesetzten Ressourcen verbessert wird. So kénnte beispielhaft die Versorgung von
adipdsen Menschen mit unterschiedlichen Co-Morbidititen von Diabetes tiber Herz-Kreislauf-
Erkrankungen in unterschiedlichen Schweregraden mit individuellen Versorgungszielen abgebil-

det werden.

Ein gesetzliches Finanzverteilungsverfahren in der gesetzlichen Krankenversicherung, bei dem Krankenkassen je
nach Krankheitslast ihrer Versicherten unterschiedlich hohe Zuweisungen aus dem Gesundheitsfonds erhalten,
basierend auf § 266 SGB V (s.a. Fn 2).
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Die teamorientierte Vergiitung ist an die Erreichung unterschiedlicher (gegebenentalls pati-

entenindividueller) Ziele gekoppelt — z. B. Verringerung oder Beibehaltung eines definierten Kor-

pergewichtes, Reduktion von stationdren Hinweisungen, Reduktion von Wunden, Verbesserung

des Blutzuckerwertes, Bereitstellung von Monitorierungsdaten zum frithzeitigen Eingreifen eines

telemedizinischen Interventionsteams usw.

Aspekt Status quo SGB 'V IPA-Ansatz
Verantwortlichkeit fragmentiert nach Sektoren gemeinsam tber Versorgungsziel
Verglitung sektorenspezifisch, mengengetrieben ergebnis- und zielkostenbasiert
Steuerung isoliert, bilateral gemeinsam Uber Steering-Gremium
Fehlerkultur defensiv, burokratisch proaktiv, transparent
Patientenrolle passiv im Zentrum der Zieldefinition

ABBILDUNG 1: VERGLEICH ZWISCHEN DEM STATUS QUO DES SGB V
UND DEM IPA-ANSATZ (QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG)

Die in der Abbildung 1 dargestellten Ergebnisse werden im Folgenden kurz detailliert erldu-

tert.

Verantwortlichkeit: Im SGB V ist die Verantwortung fragmentiert und auf verschiedene Ver-
sorgungssektoren (z. B. ambulant, stationdr) verteilt. Beim IPA-Ansatz hingegen liegt die Ver-
antwortung gemeinschaftlich bei allen Beteiligten und richtet sich nach einem gemeinsamen
Versorgungsziel fiir den Patienten.

Vergiitung: Die Vergiitung im aktuellen System erfolgt sektorspezifisch und ist mengenori-
entiert, was zu Fehlanreizen fiihren kann. Der IPA-Ansatz setzt dagegen auf eine ergebnis-
und zielkostenbasierte Verglitung, bei der Qualitit und Effizienz der Versorgung im Vorder-
grund stehen. Dies fordert auch das Weglassen unnotiger, ineffektiver und/oder ineffizienter
Leistungen.

Steuerung: Die Steuerung der Versorgung erfolgt bislang auf einer sektorenspezifischen, bi-
lateralen Ebene zwischen Leistungssektor und Krankenkasse. Die sektorentibergreifende und
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interprofessionelle Versorgung bedarf einer teamiibergreifenden Steuerung, verbunden mit
cinem selbstregulierenden Anteil, der sich aus der gemeinsamen Ergebnis- und Vergiitungs-
orientierung des Teams ergibt.

= Fehlerkultur: Bislang bedingt das sektorenspezifische Silodenken und die damit systemisch
verbundene Verglitungslogik ein Interesse an Intransparenz und tiberbiirdender Kontrollbi-
rokratie. Der IPA-Ansatz bedingt Transparenz und einen konstruktiven Umgang mit Fehlern,
um gemeinsam gesteckte Ziele und Verglitungen zu erreichen.

= Patientenrolle: Im aktuelle Krankheitsreparatursystem spielt der Patient und Versicherte eine
passive Rolle, da er mangels Zielbezogenheit der Leistungserbringer noch einem darin veran-
kerten Beitrag innerhalb des aktuellen Versorgungssystems keinerlei Einfluss auf die Versor-
gungsleistungen hat. Dies fithrt auch zu einer ungesteuerten Inanspruchnahme unterschied-
lichster Professionen und Sektoren, verbunden mit einem hohen Mal3 an Unwirtschaftlichkeit
und Ineffizienzen. Im IPA-Ansatz witre der Patient und Versicherte Teil der (individuellen)
Zieldefinition und wiirde auch in die Mitverantwortung fir das Erreichen der Versorgungs-
ziele aktiv eingebunden werden kénnen, auch wenn das nicht zwingend bei jedem Patienten

der Fall sein muss.

8. Fazit: IPA als Game-Changer fiir das Gesundheitswesen

Die IPA ist weit mehr als ein neues Projektmodell — sie ist ein Systeminstrument, das sektoral
zersplitterte, ineffiziente Versorgung in eine partnerschaftlich organisierte Gesundheitsarchitektur
Gberfihren kann. Der gréfte Gewinn dabei: Eine bessere Nutzung der Ressourcen der Beitrags-
zahler durch Ergebnisverantwortung, Vermeidung ineffizienter Leistungen und ein System, das
Kooperation belohnt. IPA bietet eine Blaupause fiir sektorentibergreifende Gesundheitsversor-
gung, wenn die Denkweise vom Bauwesen konsequent ins Gesundheitswesen Ubertragen wird.

Die nétigen Hebel:

= gesetzgeberischer Mut zur Verbindlichkeit,
= cine gemeinsame Zieldefinition jenseits der Sektoren,
= cine Bindelung der Finanzierungsstréme und

= die kulturelle Transformation zur Kooperation.
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Damit lieBe sich das Gesundheitswesen vom Flickenteppich zur integrierten Versorgungsarchi-
tektur entwickeln. Wenn Deutschland das Ziel verfolgt, ein zukunftsfihiges, resilienteres und pa-
tientenorientiertes Gesundheitssystem aufzubauen, dann sollte IPA als strategische Transforma-

tionsidee ernsthaft in Betracht gezogen werden.
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Impulse aus der Versicherungsbranche fiir
den Bausektor

Wie Innovationsékosysteme den Weg fiir digitale und nachhaltige Transfor-
mationen ebnen

Robert Richstein und Philipp Johannes Nolte

1. Innovationsbedartfin der Versicherungsindusttie und der Bauwirtschaft

Sowohl die Versicherungsbranche als auch die Bauwirtschaft stehen exemplarisch fiir etablierte,
hochregulierte Gewerbe mit tief verankerten Strukturen. Beide Sektoren leisten einen wesentli-
chen Beitrag zur deutschen Volkswirtschaft — und beide sehen sich mit massivem Druck kon-
frontiert. Ursachen sind unter anderem inflationsgetriebene Kostensteigerungen, zunehmende
Fachkrifteengpisse, makrookonomische Unsicherheiten, ambitionierte Klimaziele, wachsende
gesellschaftliche Erwartungen sowie technologische Umbriiche, die tiefgreifende Investitionen in
Digitalisierung und Nachhaltigkeit erfordern (vgl. GDV 2024).

Gleichzeitig erschweren komplexe gesetzliche Vorgaben, burokratische Prozesse und ge-
wachsene Routinen die Umsetzung neuer Ideen in beiden Branchen. Innovationen, die dringend
erforderlich sind, um auf die vielfiltigen Herausforderungen zu reagieren und die Branchen in
eine digitale und nachhaltige Zukunft zu fihren, scheitern hiufig an strukturellen Hiirden — so-
wohl innerhalb der Unternehmen als auch an der Schnittstelle mit Politik und Regulierung. Laut
ifo Institut fithrt der hohe Biirokratieaufwand beispielsweise dazu, dass Unternehmen sich weni-
ger auf zukunftsgerichtete Entwicklungen von Produkten und Dienstleistungen fokussieren. Statt
auf Verbesserung zu setzen, konzentrieren sie ihre Energie auf die Einhaltung und Ausschépfung
bestehender regulatorischer Vorgaben — was die Innovationsdynamik hemmt und Potenziale der

deutschen Volkswirtschaft ungenutzt lisst (vgl. ifo Institut 2024).
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Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Innovation in hochregulierten und biiro-
kratisch geprigten Branchen gezielt geférdert werden kann. Die grundlegende Offenheit gegen-
tber dem Finsatz neuer Technologien — etwa Kiinstlicher Intelligenz — ist in der Bau- und Versi-
cherungsbranche unabdingbar und hat dort bereits Einzug gehalten. Um jedoch das volle Poten-
zial von Innovation zu erschlieBen, bedatf es fiir die meisten Unternehmen eines neuen Verstind-

nisses der Zusammenarbeit sowie des Aufbaus offener Strukturen fiir Wissensaustausch.

Innovationsékosysteme — also Netzwerke aus etablierten Unternehmen, Start-ups, interme-
didren Akteuren, Wissenschaft und Politik — bieten hierfiir einen strukturellen Rahmen. Sie er-
moglichen es, Wissen zu teilen, Risiken zu verteilen und neue Losungen koordiniert zu entwickeln
(vgl. Ahrend, Redmann 2023). In Deutschland gewinnen solche Okosysteme zunehmend an Be-
deutung. Dies unterstrich auch die Bundesregierung im Jahr 2024, als sie die bereits 2017 gestar-
tete Digital Hub Initiative zur Férderung der digitalen Transformation um weitere Hubs erwei-
terte. Die Initiative umfasst inzwischen 25 spezialisierte Digital Hubs in ganz Deutschland, die
jeweils einen branchenspezifischen Fokus verfolgen (vgl. Bundesministerium fur Wirtschaft und
Energie 2024). Ein Hub zur Férderung der digitalen und nachhaltigen Transformation im Versi-
cherungsumfeld wird durch den InsurlLab Germany e.V. betrieben. Unter dessen Dach vernetzen
sich tber 90 Mitglieder — von traditionellen Versicherungsunternehmen und Maklerorganisatio-
nen Uber Start-ups, Universititen, Strategieberatungen und Fachkanzleien bis hin zu Organisati-
onen der Offentlichen Hand und spezialisierten Technologieanbietern. Gemeinsam schaffen sie
Réiume fiir Pilotprojekte, wechselseitiges Lernen und langfristige Kooperationen. Die Entwick-
lungen und Erkenntnisse aus dem InsurLab Germany bieten auch fiir andere Sektoren wertvolle
Impulse. Gerade im Bauwesen — das dhnlich reguliert, fragmentiert und risikosensibel ist — kénnen
die gewonnenen Erfahrungen aus kooperativen Innovationsmodellen entscheidend dazu beitra-

gen, digitale und nachhaltige Transformation gemeinsam und wirksam voranzutreiben.

2. Voraussetzungen fiir erfolgreiche Transformation in der Versicherungsbranche

Die digitale Transformation begleitet die Versicherungsindustrie bereits seit vielen Jahren, und re-
gelmilBig werden neue Technologien darauthin gepriift, ob sie einen Mehrwert fiir die Branche ge-

nerieren kénnen (vgl. Munich Re und ERGO 2025). Doch im Sinne einer Zwillingstransformation
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ist die Digitalisierung nicht die einzige Verinderung, die Versicherungen heute beschiftigt. Regula-
torischer und gesellschaftlicher Druck sowie verdnderte Kundenerwartungen zwingen die Branche

zunehmend dazu, auch eine nachhaltige Transformation mitzudenken (vgl. Ernst & Young 2023).

Die nachhaltige Transformation der Versicherungswirtschaft bezieht Umwelt-, Sozial- und
Unternehmensfihrungsfaktoren (ESG) mit ein. Dariiber hinaus ist in der Branche ein wachsendes
Bewusstsein entstanden, dass Nachhaltigkeit weit mehr als ein Aspekt der nicht-finanziellen Per-
formance ist. Nachhaltigkeit ist im Versicherungswesen kein Selbstzweck, sondern eine Notwen-
digkeit — denn ohne entsprechende Anpassungen werden Risiken wie Naturkatastrophen langfris-

tig unbeherrschbar und damit nicht mehr versicherbar (vgl. Golnaraghi 2021).

Um die digitale und nachhaltige Transformation erfolgreich in traditionellen Versicherungs-
unternehmen voranzutreiben, bedarf es eines integrierten Ansatzes, der technologische, kulturelle
und organisatorische Aspekte gleichermallen berticksichtigt. Dies gilt insbesondere dann, wenn
sich Organisationen fiir die Zusammenarbeit in Innovationsékosystemen 6ffnen und offene

Strukturen fur Wissensaustausch aufbauen wollen.

In der deutschen Versicherungsbranche gilt die Firmenkultur als eine Art Generalschlissel
fir die erfolgreiche Transformation. Die besondere Stabilitit des Geschiftsmodells ist dabei
Chance und Herausforderung zugleich: Wihrend andere Branchen frihzeitig durch digitale Her-
ausforderer unter Innovationsdruck geraten sind, setzte der Verdnderungsdruck in der Versiche-
rungswirtschaft vergleichsweise spit ein (vgl. Oliver Wyman 2021). Das hat zu einer gewachsenen
Kultur gefithrt, die auf Planbarkeit, Sicherheit und Risikominimierung ausgerichtet ist — zentrale
Prinzipien eines Systems, das auf langfristige Verpflichtungen und regulatorische Verldsslichkeit
baut. Diese kulturelle Prigung manifestiert sich in einer ausgeprigten Perfektionsorientierung,
funktionalen Silostrukturen, hoher Integrationstiefe und unternehmensindividuellen Produkt-
und Prozesslogiken. Sie sorgt fiir operative Stabilitit, verlangsamt jedoch zugleich die Reaktions-
tihigkeit auf externe Impulse. Zusitzlich erschwert die tiefe Einbindung in regulatorische Rah-
menbedingungen einen offenen Umgang mit Unsicherheit und iterative Lernprozesse, die fir

transformative Innovation unerlisslich sind.

Transformation verlangt dementsprechend nicht nur technologische Offenheit, sondern
auch einen kulturellen Wandel: weg von einer risikoaversen Null-Fehler-Kultur hin zu einer
lernorientierten Haltung. Eine zentrale Rolle spielt dabei das Vertrauen in die eigene Gestal-

tungsfihigkeit — intern wie extern. Erst wenn Mitarbeitende und Fithrungskrifte bereit sind,
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Verantwortung in offenen Strukturen zu iibernehmen, kann eine produktive Zusammenarbeit
mit Partnern aus Innovationsékosystemen entstehen. So wird Kultur nicht zum Bremsklotz,
sondern zum Enabler eines systemischen Wandels, der weit iiber technologische Anpassung

hinausgeht.

Neben den kulturellen Voraussetzungen spielen auch organisationale Faktoren eine zentrale
Rolle daftir, ob die Transformation hin zu einer digitalen und nachhaltigen Zukunft gelingt —
insbesondere dann, wenn sich Unternechmen aktiv in Innovationsékosysteme einbringen wollen.
In der Versicherungsbranche haben sich in den letzten Jahren spezifische Fihrungsrollen etab-
liert, um digitale und nachhaltige Transformationen strategisch voranzutreiben. Der Chief Digital
Officer (CDO) ist mittlerweile ein fester Bestandteil vieler Unternehmensstrukturen. Wie Markus
Zimmermann — bis Mai 2025 Managing Director bei Accenture — in einem Kommentar im On-
line-Fachmedium Versicherungsbote (2023) betont, wurde die Rolle bereits vor mehr als zehn
Jahren eingeftihrt, um ein deutliches Signal fiir die strategische Bedeutung der Digitalisierung zu
setzen — auch wenn die konkrete Ausgestaltung der Funktion anfangs vielfach unklar blieb. Heute
ist die Digitalisierung fest in der strategischen Agenda verankert, und der CDO tbernimmt die
tbergreifende Koordination von Digitalinitiativen, Schnittstellenmanagement sowie den Aufbau

datengetriebener Geschiftsmodelle.

Parallel dazu gewinnen auch Nachhaltigkeitsaspekte an Bedeutung, was sich in der zuneh-
menden Etablierung von Positionen wie dem Chief Sustainability Officer (CSO) zeigt. Diese Rolle
ist nicht nur fiir die ESG-Strategie verantwortlich, sondern zunehmend auch fiir die Integration
von Nachhaltigkeitszielen in Produkte, Prozesse und Partnerschaften (vgl. Deloitte 2021).

Solche spezialisierten Fihrungsrollen markieren eine wichtige Voraussetzung daftr, dass
Transformation in Unternehmen wirksam verankert werden kann. Ebenso zentral sind jedoch die
unternchmensinternen Strukturen und Prozesse: Wesentlich ist eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mit den Fachbereichen sowie mit unterstitzenden Funktionen wie Einkauf, Recht & Com-
pliance und dem Betriebsrat. Erstere entwickeln im Idealfall eine aktive Nachfrage nach neuen
Loésungen und Implementierungsunterstiitzung, wihrend es bei Letzteren darum geht, Bedenken
und Widerstinde durch routinierte Abstimmungsprozesse zu tiberwinden. Auch die Anpassung
traditioneller, monolithischer Produktentwicklungsprozesse hin zu agileren, stirker an Kunden-
bedarfen orientierten Zyklen ist ein wichtiger Hebel, um Reaktionsfahigkeit und Innovationsge-

schwindigkeit zu erhéhen.
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Gerade im Zusammenspiel mit externen Partnern innerhalb von Innovationsékosystemen
sind solche organisatorischen Voraussetzungen entscheidend. Denn nur wenn Entscheidungs-
wege klar, Prozesse anschlussfahig und Zustindigkeiten eindeutig geregelt sind, kénnen neue L6-
sungen effektiv eingebracht, getestet und skaliert werden. Organisatorische Offenheit und interne
Anschlusstihigkeit werden so zur Grundbedingung fiir erfolgreiche externe Kollaboration — vo-
rausgesetzt, sie sind nicht nur strukturell méglich, sondern auch strategisch gewollt und von der
Unternehmensfiihrung — etwa durch CDO oder CSO — aktiv unterstiitzt. So wird Zusammenar-
beit im Innovationsokosystem nicht zur Ausnahme, sondern zur gestaltbaren Normalitdt — und

damit zur Voraussetzung fiir wirksame Transformation.

3. InsutLab Germany: Plattform fiir kooperative Innovation und systematische Zu-
sammenarbeit

3.1 Einleitung

Innovation erfordert Austausch, Vertrauen und geteiltes Wissen — nicht Isolation. Besonders in
einer stark regulierten und risikosensiblen Branche wie der Versicherungswirtschaft ist es ent-
scheidend, Rdume fiir kooperative Lernprozesse und strukturierten Dialog zu schaffen. Genau
hier setzt der InsurLab Germany e.V. an: Seit 2017 wirkt der branchengetragene Verein als zent-
rale Plattform, um Zusammenarbeit zu erméglichen, Innovationskraft zu biindeln und Verdnde-

rungsprozesse strategisch zu begleiten.

Mit seiner breiten Mitgliedschaft aus etablierten Versicherern, Start-ups, Beratungen sowie
wissenschaftlichen und 6ffentlichen Institutionen bringt das InsurlLab Germany zentrale Akteure
in den Dialog — mit dem Ziel, nicht nur Einzelinitiativen zu unterstiitzen, sondern ein gemeinsa-
mes Okosystem aufzubauen, das Vertrauen, Sichtbarkeit, Anschlussfahigkeit und Innovationsfi-
higkeit nachhaltig stirkt.

Dabeti erftllt das Insurllab Germany eine doppelte Funktion: Zum einen fungiert es als or-
ganisierende Struktur, die Formate und Programme zur Verfigung stellt — etwa Peer-to-Peer-
Gruppen, Matchingformate oder Scoutingprozesse. Zum anderen versteht es sich als neutraler
Raum fiir Zusammenarbeit, in dem Organisationen kartellrechtlich abgesichert voneinander ler-

nen, sich orientieren und gemeinsame Schritte gehen kénnen — ohne strategische Verbindlichkeit,
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aber mit hohem operativem Nutzen. Die Vorteile eines solchen kooperativen Innovationsver-
bunds liegen auf der Hand:

= Schaffung einer rechtlich abgesicherten Austauschplattform, die auch Gespriche zwischen
potenziellen Wettbewerbern erméglicht.

= Forderung des Wissens- und Erfahrungstransfers zu Digitalisierung, Regulierung, ESG und
neuen Technologien.

= Bereitstellung von Interpretationshilfen bei regulatorischen Fragestellungen — insbesondere
zu ESG-Anforderungen und technologischen Entwicklungen wie KI.

=  Ermdglichung von Benchmarking durch vergleichbare Formate, Projekte und Initiativen.

= Bindelung von Technologie- und Partnerscouting, einschlieflich Pooling — also der gemein-
samen Sammlung und Nutzung von Angeboten, Referenzen und Marktzugingen.

= Reduktion von Kooperationsrisiken durch vertrauensbildende Rahmenbedingungen.

= Stirkung der internen Innovationskultur, indem Problemlésungsbereitschaft, Eigeninitiative
und Innovationsfreude sichtbar gewlirdigt werden.

= Positionierung als attraktiver Arbeitgeber und Partner durch das gelebte Bekenntnis zu Of-

tenheit, Kooperation und Zukunftsgestaltung.

In der Summe ermdoglicht das Insurllab Germany nicht nur konkrete Innovationsprojekte, son-
dern wirkt auch systemisch: als kultureller Enabler, als Vernetzungsarchitektur und als vertrau-
enswirdiger Katalysator fir eine lernfihige, zukunftsorientierte Branche. Dabei ist die Platt-
form vollstindig durch Mitgliedsbeitrige finanziert und agiert unabhingig von staatlicher For-
derung.

3.2 Formate fiir Anstansch, Zusammenarbeit und sektorales Lernen

Topic Groups

Die Topic Groups des Insurlab Germany bilden das Herzstiick des kontinuierlichen Austauschs
innerhalb der Mitgliedsorganisationen. Sie sind themenbezogene, von Mitgliedern selbst organi-
sierte Arbeitsgemeinschaften, in denen sich Fach- und Fuhrungskrifte aus Versicherungen, Start-
ups, Beratungen und weiteren Akteuren regelmifig zu konkreten Herausforderungen und Inno-
vationsfeldern austauschen. Der Fokus liegt dabei auf gemeinsamen Lernprozessen, dem kollegi-

alen Erfahrungsaustausch und der praxisnahen Entwicklung von Losungsansitzen.
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Die Vielfalt der Themen spiegelt hierbei die Breite der Transformationsaufgaben in der Bran-
che wider. So gibt es aktuell sowohl Gruppen, die sich mit digitalen Technologien wie Kinstlicher
Intelligenz, Prozessautomatisierung oder digitalen Okosystemen beschiftigen, als auch solche, die
sich auf Nachhaltigkeitsthemen konzentrieren — etwa auf die Integration von ESG-Kriterien in
Produktentwicklung und Underwriting oder die Rolle der Versicherungswirtschaft bei der griinen
Transformation. Ubergreifend geht es dabei stets um die Frage, wie Verinderung operativ und

strategisch konkret gestaltet werden kann.

Topic Groups treffen sich in der Regel drei- bis viermal pro Jahr — hiufig digital, teils hybrid
oder in Prasenz — und nutzen verschiedene methodische Ansitze wie Workshops, Design-Thin-
king-Elemente oder Open-Space-Formate. Externe Expert*innen und Start-ups werden regelmi-
Big eingebunden, um neue Perspektiven zu er6ffnen. Einige Gruppen veréffentlichen ihre Ergeb-
nisse auch als Whitepaper oder Buchbeitridge und leisten so einen sichtbaren Beitrag zum sektora-

len Wissenstransfer.

Topic Days

Die Topic Days erginzen die kontinuierlich arbeitenden Topic Groups um fokussierte, ganztigige
Veranstaltungsformate. Sie bringen Vertreter*innen aus Mitgliedsunternehmen und angrenzen-
den Branchen zusammen, um zentrale Fragestellungen der digitalen und nachhaltigen Transfor-
mation gemeinsam zu beleuchten. In einem kompakten Format verbinden sie fachliche Tiefe mit
bereichsibergreifender Vernetzung — und bieten Raum fiir Inspiration, Austausch und konkrete

Umsetzungsideen.

Die thematische Bandbreite reicht dabei von regulatorischen Entwicklungen wie der EU-
Verordnung DORA (Digital Operational Resilience Act) tiber technologische Innovationen wie
Generative KI bis hin zu Branchenthemen wie Gesundheitsvorsorge oder Nachhaltigkeitsstrate-
gien. So wurden in den Jahren 2024 und 2025 unter anderem ein Topic Day zu ESG & Transpa-
renz, ein weiterer zum Thema Generative KI in der Versicherungspraxis sowie Veranstaltungen
zu Digital Health und Versorgungsmodellen der Zukunft umgesetzt. Neben Beitrigen aus den
Mitgliedsunternehmen selbst kommen auch regelmilBig externe Impulsgeber*innen zu Wort —

etwa aus der Telekommunikation, dem Banking oder der Forschung.

Die Formatlogik der Topic Days ist bewusst offen: Je nach Thema und Zielgruppe kommen

Keynotes, Fachpanels, Workshops, World Cafés oder auch interaktive Tools wie Mentimeter zum
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Einsatz. Ziel ist es, sowohl strategische Orientierung zu geben als auch operative Impulse zu
erméglichen. Durch die aktive Beteiligung unterschiedlichster Ebenen — von Vorstinden bis zu
Fachkriften — entsteht ein praxisnaher, hierarchietibergreifender Austausch, der auch innerhalb

der Mitgliedsorganisationen Wirkung entfalten kann.

insureNXT — Innovationsmesse

Als ein jdhrliches Leuchtturm-Event der Branche wird die insureNXT von der Koelnmesse
in Zusammenarbeit mit dem InsurlLab Germany organisiert. Die internationale Kongress-
messe bringt Versicherer, Start-ups, Dienstleister, Wissenschaft und Cross-Industry-Akteure
an zwei Tagen in K6ln zusammen — mit dem Ziel, Innovationen sichtbar zu machen, Koope-
rationen zu férdern und strategische Impulse fir die Weiterentwicklung der Branche zu set-

zen.

Zu den Sprecher*innen der insureNXT 2025 zihlten hochkaritige Vertreter*innen der euro-
péischen Versicherungswirtschaft und ihrer Aufsicht: darunter Dr. Norbert Rollinger (CEO R+V
Versicherung, Prisident des GDV), Dr. Alexander Vollert (Group COO AXA Group) und Petra
Hielkema (Vorsitzende EIOPA). Sie diskutierten zentrale Themen wie die Rolle von Kiinstlicher
Intelligenz in Geschiftsprozessen, die regulatorischen Anforderungen an Nachhaltigkeit und
Resilienz sowie die Notwendigkeit sektorentibergreifender Partnerschaften.

Was die insureNXT besonders macht, ist die Vielfalt an interaktiven Formaten: Auf der Cen-
ter Stage prisentieren flihrende Képfe der Branche ihre Visionen und Strategien, wihrend in der
Demo Arena konkrete Innovationen, Produkte und Kooperationen live vorgestellt werden. Er-
ginzt wird das Programm durch Masterclasses, Roundtables, Networking-Formate und Wettbe-
werbe wie den insureNXT Innovators Award (vgl. insureNXT 2025).

Fir Mitglieder des InsurLab Germany ist die insureNXT mehr als eine Messe — sie ist der
zentrale Begegnungsort des Okosystems. Das Team des InsurLab Germany betreibt aktives Com-
munity-Management, um den Austausch und Zusammenhalt zwischen Expert*innen aus unter-
schiedlichen Unternehmen zu férdern, die sich im Alltag nur selten personlich begegnen. Die
insureNXT schafft daftir den idealen Rahmen: Sie bietet Sichtbarkeit fiir eigene Projekte, 6ffnet
den Zugang zu internationalen Perspektiven und ermdglicht konkrete Ankniipfungspunkte fiir

Transformationsprozesse — innerhalb der Branche und dartiber hinaus.
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Weitere Formate

Neben den etablierten Formaten wie Topic Groups, Topic Days und der insureNXT bietet das
Insurlab Germany eine Vielzahl weiterer Angebote, die das Okosystem stirken und unterschied-
liche Zielgruppen ansprechen. Ein zentrales Element ist dabei der Bereich Wissenstransfer und
Sichtbarkeit: So wurden 2025 themenspezifische Sammelbdnde zum Einsatz von Generativer KI
in der Versicherungswirtschaft sowie zum Thema Embedded Insurance veréffentlicht — mit pra-
xisnahen Beitridgen aus Mitgliedsunternehmen, die sowohl technische Umsetzungen als auch or-
ganisationale Rahmenbedingungen beleuchten. Solche Publikationen dienen nicht nur der Orien-
tierung, sondern unterstiitzen auch die interne Kommunikation innerhalb der Organisationen —
und erzielen dartiber hinaus substanzielle Reichweite in Fachmedien (vgl. Versicherungsmonitor
2025).

Auch im Bereich Weiterbildung hat sich das Insurl.ab Germany in Partnerschaft mit der
University of Cologne Business School systematisch aufgestellt. Mit der Insurl.ab Academy wurde
ein Format etabliert, das praxisnahe Kompetenzentwicklung zu aktuellen Schwerpunktthemen
wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit oder Regulatorik erméglicht. Kuratiert mit Expert*innen aus
dem Netzwerk, bietet die Academy Webinare, Workshops und Lernreisen fiir verschiedene Rollen
und Erfahrungsstufen (vgl. Universitit zu Koln 2025).

Fir gezielte unternehmenstbergreifende Entwicklung stehen dariber hinaus Themen-
Bootcamps zur Verfligung — kompakte, moderierte Formate, in denen z. B. Schaden-, ESG-
oder Innovationsverantwortliche an realen Use Cases arbeiten und gemeinsam Lésungsan-
satze entwickeln. Erginzt wird das Angebot durch exklusive Formate auf Top-Management-
Ebene, etwa den C-Level-Kaminabend, bei dem sich Vorstinde und Bereichsleiter*innen in-
formell zu strategischen Weichenstellungen austauschen — auch tber Unternechmensgrenzen
hinweg.

Diese Vielfalt an Formaten macht deutlich: Das InsurlLab Germany versteht sich nicht nur
als Veranstalter, sondern als Plattform, die Begegnung, Entwicklung und Umsetzung miteinander
verzahnt. Genau aus dieser Logik heraus ergibt sich auch die nichste Ebene der Zusammenarbeit:
Die gezielte Kooperation mit Start-ups, die nicht nur externe Impulsgeber, sondern zunehmend

strategische Partner im Transformationsprozess werden.
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3.3 Venture Clienting als Erfolgsmodell

Vom Prinzip zur Praxis: VVenture Clienting im Insurlab Germany

Venture Clienting ist ein kollaborativer Innovationsansatz, bei dem etablierte Unternehmen ge-
zielt als einer der ersten Kunden von Start-ups auftreten — ohne sich an diesen zu beteiligen oder
Anteile zu erwerben. Im Unterschied zu klassischen Venture-Capital-Modellen geht es dabei nicht
um die Bereitstellung von Wagniskapital, sondern um die konkrete Nutzung innovativer Produkte
und Technologien zur Losung strategischer Herausforderungen. Auf diese Weise profitieren
Start-ups von frithem Umsatz, echtem Marktfeedback und Referenzprojekten — Corporates wie-

derum von schnellem Zugang zu externem Innovationspotenzial (vgl. Gutmann et al. 2024).

Das Insurlab Germany hat diesen Ansatz frihzeitig adaptiert und tiber die Jahre systema-
tisch weiterentwickelt. Heute unterstiitzt es seine Mitglieder nicht nur durch den Zugang zu einem
kuratierten Start-up-Netzwerk, sondern insbesondere durch eine gezielte Scouting-Logik, die auf
individuelle Suchprofile, strategische Herausforderungen und Technologieschwerpunkte zuge-
schnitten ist. Ob es um Kl-gestiitzte Schadenbearbeitung oder neue Kundeninteraktionen geht —
jahtlich werden auf Wunsch der Mitglieder qualifizierte Start-ups identifiziert, vorqualifiziert und

vorgestellt.

Ein besonders strukturierter Zugang zu Venture Clienting ist das jahrlich durchgefithrte Col-
laborator-Programm, das seit 2018 besteht. Aus einem offenen Call for Start-ups, der sich an
nationale und internationale Start- und Scale-ups richtet, werden in einem mehrstufigen Auswahl-
prozess diejenigen Losungen identifiziert, die besonders gut die aktuellen Bedarfe und Herausfor-
derungen der Versicherungswirtschaft adressieren. Die 25 bis 30 geeignetsten Start-ups werden
anschlieBend im Rahmen einer digitalen Pitch-Session von Vertreter*innen der Mitgliedsunter-

nehmen gesichtet, bewertet und fiir vertiefende Pilotprojekte oder Partnerschaften ausgewihlt.

Die erste Phase der Zusammenarbeit erstreckt sich Gber etwa ein halbes Jahr und wird mit
einem gemeinsamen DemoDay abgeschlossen. Dieser stellt nicht das Ende, sondern vielmehr
cinen wichtigen Meilenstein in der Kooperation dar: Er bietet Raum, um die bisherigen Fort-
schritte zu priasentieren, Learnings auszutauschen und gemeinsam auf Erfolge zurtickzublicken.
Fir die beteiligten Versicherer schafft der DemoDay zudem die Méglichkeit, intern und ex-
tern Innovationssignale zu senden und das Thema Start-up-Zusammenarbeit in der Organi-

sation sichtbar zu machen. Fir Start-ups wiederum ist der Tag von strategischer Bedeutung:
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Durch konkrete Anwendungsbeispiele und erste Resultate gelingt es ihnen, Vertrauen in der Bran-
che aufzubauen und zusitzliche Kooperationspartner zu gewinnen — ein entscheidender Schritt,
um das in der Versicherungswirtschaft verbreitete Henne-Fi-Problem zu tiberwinden, bei dem

erste Referenzen hiufig tiber kinftige Geschiftsbezichungen entscheiden.

So wird aus dem abstrakten Ziel der ,,Zusammenarbeit mit Start-ups® ein strukturierter,
transparenter und ergebnisorientierter Prozess — und Venture Clienting zu einem festen Bestand-

teil moderner Innovationspraxis in der Versicherungsbranche.

Start-up-Beispiele: Treiber der digitalen und nachhaltigen T'ransformation

Im Folgenden werden drei Start-ups in kompakten Kurzportrits vorgestellt, die exemplarisch zei-
gen, wie junge Technologicunternehmen die digitale und nachhaltige Transformation im Versi-
cherungsumfeld aktiv mitgestalten — und dabei konkrete Mehrwerte fiir etablierte Marktakteure
schaffen.

1. Vaarhaft (Deutschland): Kl-gestiitzte Betrugserkennung fir die Versicherungsbranche: Vaar-
haft ist ein deutsches Start-up, das sich auf die Erkennung von Bildmanipulationen und
Deepfakes spezialisiert hat. Mit seiner Kl-basierten Softwarelésung unterstiltzt es Versiche-
rungsunternehmen dabei, Bildbetrug in Schadensfillen in Echtzeit zu identifizieren und so die
Integritit digitaler Medien sicherzustellen. Die Technologie von Vaarhaft analysiert eingereichte
Bilder auf Anzeichen von Manipulation — darunter Kl-generierte Verinderungen oder klassi-
sches Bildediting. Durch die API-basierte Integration in bestehende Workflows kénnen Versi-
cherer automatisierte Priifungen durchfithren und erhalten innerhalb von Sekunden eine Ein-
schitzung zur Authentizitit der eingereichten Medien. Das beschleunigt nicht nur die Schaden-
bearbeitung, sondern reduziert zugleich das Risiko von Betrugsfillen deutlich. Ein zentrales
Feature ist die sogenannte ,,SafeCam“-Funktion: Sie ermdglicht es Kund*innen, Bilder direkt
iber eine abgesicherte Webanwendung aufzunehmen. Dadurch wird sichergestellt, dass die Fo-
tos authentisch sind und nicht nachtriglich bearbeitet wurden — ein entscheidender Beitrag zur
verlisslichen, digitalen Dokumentation von Schadenfillen (vgl. Vaarhaft 2025).

2. Mitigrate (Norwegen): Klimaresilienz durch datengetriebene Privention: Mitigrate ist ein
2021 in Oslo gegriindetes ClimateTech-Start-up, das sich auf Kl-gestiitzte Flutprivention
spezialisiert hat. Die SaaS-Plattform richtet sich gezielt an Versicherer, die von reaktiver Scha-

denregulierung zu proaktiver Risikovermeidung tibergehen wollen. Mithilfe geodatenbasierter
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Analysen und satellitengestiitzter Risikomodellierung liefert Mitigrate automatisierte Hand-
lungsempfehlungen zur Schadenvermeidung — sowohl auf Einzelobjekt- als auch auf Portfo-
lioebene. Die Plattform besteht aus zwei Modulen: Prevent bietet standortspezifische Diag-
nosen und tber 40 konkrete Mainahmen pro Gebidude, wihrend Portfolio eine strategische
Ubersicht iiber gesamte Bestinde ermdglicht. Beide Module sind modellagnostisch, API-fi-
hig und auf eine rasche Integration in bestehende Systeme ausgelegt.

3. Exploris Health (Schweiz): Digitale Privention im Herz-Kreislauf-Bereich: Exploris Health
ist ein Digital-Health-Start-up aus der Schweiz, das sich auf KI-gestiitzte Diagnostiklésun-
gen im Bereich Herz-Kreislauf-Erkrankungen spezialisiert hat — eine der hiufigsten und
kostenintensivsten Krankheitsgruppen in der Versicherungswirtschaft. Mit dem ,,Cardio
Explorer® hat das Unternehmen einen prizisen, nicht-invasiven Test entwickelt, der Ver-
engungen der Herzkranzgefil3e frithzeitig erkennen kann — lange bevor sie klinisch auffillig

werden.

Die Loésung ermdglicht eine gezielte Risikoselektion sowie evidenzbasierte Priventionsmalinah-
men — beides zentrale Hebel zur Kostenreduktion und Kundenbindung fir Krankenversicherer.
Auch im Bereich der Therapieoptimierung bei chronischen Erkrankungen bietet Exploris Health
personalisierte Ansitze, die Patienten helfen, ihre Versorgung aktiver zu gestalten und Komplika-

tionen zu vermeiden.

Durch die Verbindung aus pradiktiver Modellierung, Kl-gestlitzter Diagnostik und medizi-
nischer Validierung leistet Exploris Health einen wichtigen Beitrag zur Transformation hin zu
einem datenbasierten, priventiven Gesundheitswesen — im Interesse von Versicherten und Ver-

sicherern gleichermallen (vgl. Exploris Health 2025).

4 Impulse fiir die Baubranche

Mehr noch als die Versicherungswirtschaft ist die Baubranche durch ein hochgradig fragmentier-
tes Akteursnetzwerk geprigt — von Auftraggebern, Projektentwicklern und Investoren iiber Ar-
chitekt*innen, Ingenieur- und Fachplanungsbiiros bis hin zu ausfiihrenden Gewerken, Betreiber-
gesellschaften und Behérden. Dabei besteht Konkurrenz sowohl zwischen den verschiedenen
Akteursgruppen als auch innerhalb einzelner Segmente: Architekturbiiros konkurrieren ebenso

miteinander wie Bauunternehmen oder Projektentwickler. Der Austausch zu Digitalisierung und
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Nachbhaltigkeit gilt hdufig als Risiko — gleichbedeutend mit einem mdglichen Verlust von Wettbe-
werbsvorteilen. Erschwerend kommt hinzu, dass groB3e Marktakteure mit starker Positionierung
nicht selten einem Overconfidence Bias unterliegen: Der Austausch mit kleineren Mitstreiter*in-

nen erscheint aus ihrer Perspektive oft wenig lohnenswert.

Um scktortibergreifende Kooperationen in der Bauwirtschaft gezielt zu ermdglichen, be-
darf es — wie in der Versicherungsbranche — eines integrierten Ansatzes, der technologische,
kulturelle und organisatorische Voraussetzungen in den Unternehmen gleichermallen adres-
siert. Zwar haben viele Unternehmen bereits mit eigenen Innovations-, Digital- und Nachhal-
tigkeitseinheiten sowie durch neue Rollen wie Chief Digital Officer oder Nachhaltigkeitsbeauf-
tragte sichtbare Erfolge erzielt, doch ihr Potenzial lieBe sich durch branchenweite, unterneh-
mensiibergreifende Strukturen noch erweitern. Was es braucht, sind Orte und Formate, die
Innovationsgeist bindeln, skalieren und weiteren Marktteilnehmern zuginglich machen — etwa
durch geteilte Lernrdume, gemeinsame Plattformen oder kooperative Entwicklungsprozesse.
Dabei ist es zentral, auch politische und regulatorische Entscheidungstriger*innen auf héchster
Ebene einzubinden, um frithzeitig Orientierung zu geben und ein starkes Transformationssignal

an die Branche zu senden.

Die Schaffung solcher Lernrdume und Plattformen wirde nicht nur etablierte Akteure der
Baubranche stirken, sondern zugleich Start-ups und Scale-ups zugutekommen, die — analog zur
Versicherungswirtschaft — mit innovativen Losungen die digitale und nachhaltige Transformation
vorantreiben. Sie gewinnen Sichtbarkeit und kénnen die Praxistauglichkeit ihrer Losungen de-
monstrieren — gerade gegentiber Unternchmen, die wenig Erfahrung mit der Einbindung von
Start-ups haben. Die Qualitit innovativer ConstructionTech-Start-ups in der Baubranche ldsst
sich exemplatisch am Kélner Unternehmen Specter Automation verdeutlichen. Das Start-up di-
gitalisiert das Baustellenmanagement mit einer 3D-basierten Software zur intuitiven Projektsteu-
erung direkt vor Ort. Durch die Integration von Echtzeitdaten und die Automatisierung von Pro-
zessen wie Kommunikation und Dokumentation trigt Specter Automation dazu bei, die Effizienz
auf Baustellen zu steigern und Fehler zu minimieren. Mit einer erfolgreichen Seed-Finanzierungs-
runde von tiber 5 Millionen Euro im Mirz 2025 und einer wachsenden internationalen Prisenz
zeigt Specter Automation, wie digitale Innovationen in der Baubranche umgesetzt werden kénnen
(vgl. Specter Automation 2025). Ein klarer Hinweis auf weiteres Innovationspotenzial ist das

wachsende Interesse von Venture-Capital-Investoren an digitalen und nachhaltigen Lésungen fiir
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die Bauwirtschaft. Ein Beispiel hierfiir ist der im Jahr 2023 gegriindete Fonds Realyze Ventures.
Dieser investiert gezielt in europdische Start-ups, die technologische Innovationen fir die Bau-
und Immobilienwirtschaft entwickeln — mit besonderem Augenmerk auf Dekarbonisierung,
Prozessautomatisierung und die Bewiltigung des Fachkriftemangels (vgl. Realyze Ventures
2025).

Die aktuelle politische Lage bietet eine glinstige Gelegenheit, den gezielten Aufbau eines un-
abhingigen Innovationsékosystems in der Baubranche anzustoBen. In seiner Rede beim Tag der
Bauindustrie am 21. Mai 2025 betonte Bundeskanzler Friedrich Merz die Dringlichkeit, das Bauen
in Deutschland einfacher, schneller und kostengiinstiger zu gestalten (vgl. Presse- und Informati-
onsamt der Bundesregierung 2025).

Trotz dieser politischen Signale fehlt innerhalb der Digital Hub Initiative bislang ein spezia-
lisierter Hub fiir die Bauwirtschaft — vergleichbar mit dem, den das InsurLab Germany e.V. fiir
die Versicherungsbranche bereitstellt. Zahlreiche Initiativen — von den BIM-Hubs bis hin zu
Branchenevents wie der BIM World oder dem Construction Summit — verdeutlichen jedoch, dass
bereits eine lebendige Community existiert, die als Fundament fiir einen solchen Hub dienen
kann. Angesichts der politischen Aufmerksamkeit und der strukturellen Herausforderungen ist
der richtige Zeitpunkt gekommen, diese Aktivititen in einem zentralen Hub der Digital Hub Ini-
tiative zu biindeln. Eine solche Plattform wiirde den Wissenstransfer férdern, Kooperationen er-
leichtern und gemeinsame Innovationsprojekte ermdglichen. Gleichzeitig wiirde ein Hub auf
Ebene der Digital Hub Initiative die Sichtbarkeit der Bauwirtschaft als Innovationsfeld national
wie international deutlich erhéhen. Langfristig kann ein starkes Innovationsékosystem nicht nur
Effizienz und Nachhaltigkeit am Bau vorantreiben, sondern auch die internationale Wettbewerbs-
tihigkeit des Standorts Deutschland sichern.
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Fazit

Gemeinsam bauen wir die Zukunft

Antje Boldt, Alexander Brink, Gerald Etterer, Liborius Grillmann, Stefan
Leupertz und Nina Rodde

Wir stehen als Gesellschaft, Wirtschaft und Profession vor einer grolen Aufgabe: Die Art, wie
wir bauen, planen, leben und wirtschaften, muss sich grundlegend dndern. Die Herausforderun-
gen sind gewaltig — 6kologisch, digital, sozial. Doch ebenso grof3 ist das Potenzial, das sich ent-
falten kann. Die Zwillingstransformation — das gleichzeitige Vorantreiben von Nachhaltigkeit und
Digitalisierung — ist kein leerer Begriff mehr, sondern wird zunehmend konkretisiert, mit all ihren
Chancen und Risiken.

In diesem Sammelband haben wir gemeinsam den Versuch unternommen, mit ausgewéhlten
Autor*innen diese doppelte Transformation aus unterschiedlichen Perspektiven zu durchdringen.
Wir haben Theorien mit Praxisbeispielen verkntpft, Fihrungsfragen diskutiert, technologische
Werkzeuge analysiert, neue Kooperationsformen vorgestellt und konkrete Umsetzungsbeispiele
beleuchtet. Und wir kamen aus unterschiedlichen Disziplinen, mit unterschiedlichen Hintergriin-
den und unterschiedlichem Hrfahrungswissen. Das hat unser Projekt einzigartig gemacht. Was
dabei klar wurde: Es geht nicht um das Ob, sondern um das Wie. Der Wandel ist lingst im Gange

— die Frage ist, ob wir ihn gestalten oder er uns.

Die Bauwirtschaft ist mehr als eine Branche. Sie formt unsere Stadte, unsere Arbeitswelt,
unsere Umwelt. Wenn sich hier etwas verdndert, hat das weitreichende Auswirkungen — auch tiber
den Sektor hinaus, ja bis hinein in die Lebenswelt eines jeden einzelnen. Umso wichtiger ist es,
dass wir diesen Wandel mit Weitblick und Verantwortung angehen. Fiinf zentrale Erkenntnisse
aus dem Sammelband méchten wir dabei besonders hervorheben — es geht im Kern um Trans-
formation, Kooperation, Fiihrung, Normen und Lernen.
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Erstens: Nachhaltigkeit und Digitalisierung gehéren zusammen. Wir dirfen sie nicht linger
als getrennte Entwicklungen behandeln. Es ist gerade das Zusammenspiel von datenbasierter Pla-
nung und Skologischer Verantwortung, das den Unterschied macht — sei es durch BIM, KI oder

automatisierte Lebenszyklusanalysen.

Zweitens: Wir brauchen ein neues Verstindnis von Zusammenarbeit. Die klassische Rollen-
verteilung mit klaren Abgrenzungen und Hierarchien ist nicht mehr zeitgemal3, erst recht nicht
fir die jungen Generationen. Integrierte Projektabwicklung (IPA), dialogische Kooperation und
kollaborative Fihrungskultur zeigen, wie viel effizienter, kreativer und resilienter Projekte werden

koénnen, wenn wir Verantwortung teilen — statt sie zu delegieren.

Drittens: Fuhrung verdndert sich grundlegend. Die Transformation verlangt mehr als Ma-
nagement — sie braucht Haltung. Es geht um Mut zur Ungewissheit, Bereitschaft zum Perspek-
tivwechsel und Offenheit fiir Neues. Verinderung steht an. Wer heute in der Bauwirtschaft fiihrt,

muss Menschen befihigen, Rdume fiir Experimente schaffen und Sinn stiften.

Viertens: Ohne den richtigen Rahmen bleiben viele gute Ideen folgenlos. Deshalb missen
rechtliche und moralische Normen das dkonomische Umfeld weiterentwickeln. Transformative
Innovationen brauchen Spielriume — in der Vergabe, im Vertragswesen, in der Férderung. Wir

miissen erméglichen, was wir fordern.

Finftens: Wir kénnen voneinander lernen — iiber Branchen hinweg. Die Bauwirtschaft ist
keine Insel. Die Impulse aus dem Gesundheitswesen, aus der Versicherungsbranche oder aus der
Digitalwirtschaft zeigen: Viele Herausforderungen dhneln sich, viele Losungen lassen sich tiber-
tragen. Transformation ist immer auch ein Dialog — zwischen Sektoren, Disziplinen und Genera-

tionen.

Ein gemeinsamer Appell an Politik, Wirtschaft und Wissenschaft

Wir sind tiberzeugt: Die Transformation gelingt nur, wenn alle mitziehen. Die Politik muss klare
Rahmenbedingungen schaffen, férdern statt nur regulieren und die Bildungslandschaft zukunfts-
fihig gestalten. Die Unternehmen miissen bereit sein, nicht nur Technik, sondern auch Kultur
und Fihrung zu verindern — und den Mut aufbringen, neue Wege zu gehen. Die Wissenschaft
schlieBlich muss aus ihren Silos heraustreten, interdisziplindr forschen und den Transfer in die
Praxis aktiv gestalten. Keiner dieser Bereiche kann den Wandel allein schultern — aber gemeinsam

koénnen wir ihn tragen.
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Der Aufbruch beginnt mit uns

Wir haben in diesem Sammelband viele Stimmen gehért — jede mit einem eigenen Blick, aber alle
mit dem gemeinsamen Ziel: Die Bauwirtschaft zukunftstihig zu machen. Wenn wir diese Stim-
men ernst nehmen, dann wird klar: Transformation ist keine alleinige technische Aufgabe. Sie ist
dariiber hinaus und vor allem eine soziale, kulturelle, ethische Herausforderung. Sie beginnt in

unserem Denken, in unserem Handeln, in unserem Miteinander.

Vielleicht liegt gerade darin die gréBte Chance: Dass wir nicht einfach neue Gebdude errich-
ten, sondern eine neue Art zu bauen, zu fithren und zu kooperieren tatsidchlich umsetzen. Dass
wit nicht nur emissionsarme Hauser entwickeln, sondern lebenswerte Riaume schaffen. Dass wir
uns nicht auf die Technologie verlassen, sondern die Verantwortung annehmen, die mit ihr ein-

hergeht. Die Zwillingstransformation gibt eine erste Orientierung.

Transformation hei3t auch: Abschied nehmen von alten Gewohnheiten. Es erfordert Mut,
Kontrolle abzugeben, Neues zuzulassen und Vertrauen zu wagen. Aber es lohnt sich. Denn was

auf dem Spiel steht, ist nicht weniger als unsere Zukunfts- und Enkelfihigkeit.
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