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Zeitschrift fur immobilienwirtschaftliche Forschung und Praxis (ZfiFP) NR. 39

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

wir freuen uns, lhnen die 39ste Ausgabe der Zeitschrift fir immobilienwirtschaftliche Forschung und Praxis (ZfiFP) mit
zwei interessanten Themen der Immobilienbranche zu prasentieren.

In der vorliegenden Ausgabe wird im ersten Beitrag Herr Robert Betz (Director bei der KPMG AG Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft und Leiter Bereich Digital Real Estate) die ,digitale Relevanz“ bei zahlreichen Herausforderungen der Immobili-
enwirtschaft beleuchten. Es geht um nachhaltige Problemlésungen mit neuer Software, die entscheidenden Daten und
Anwendungen, um es in Keywords auszudriicken, es geht um: #DigitalRealEstate #DigitaleTransformation #ESG
#lmmobilien+Innovationen.

Im zweiten Beitrag von Herr Dr.-Ing. René Huppertz (Prof. Schiffers BauConsult GmbH & Co. KG) geht es um die Resilienz
in der Bau- und Immobilienwirtschaft. Aufgeteilt in zwei Teile beleuchtet der Abschnitt in dieser Ausgabe ,Wie die Lean
Philosophie und die Digitalisierung die Branche unterstiitzen kénnen*“, es geht um die positive und vor allem langfristige
sowie nachhaltige Beeinflussung der Bau- und Immobilienwirtschaft.

Wir danken den Autoren fiir die aktuellen Themeneinreichungen und wiinschen lhnen, liebe Leser und Leserinnen, viel
Inspiration fir lhre resilienten und innovativen Moglichkeiten, bleiben Sie gesund.

Prof. Dr. Hanspeter Gondring FRICS Werner Rohmert
Duale Hochschule Baden-Wirttemberg Herausgeber ZfiFP
ADI Akademie der Immobilienwirtschaft
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Dr. rer. pol. Anjulie Jager
Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg

ADI Akademie der Immobilienwirtschaft
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Die digitale Relevanz
von

Robert Betz

Die zahlreichen Herausforderungen der Immobilienwirtschaft lassen sich nur mit digitalen Lésungen bewaltigen. Hierfur
sind nachhaltige IT-Architekturen notwendig, die den relevanten Datenbestand integriert abbilden kénnen. Bereits heute
existieren die hierfiir notwendigen Basistechnologien, die jedoch noch einer Weiterentwicklung bediirfen, um auch die
Nachristbarkeit im Bestand zu erméglichen.

Die Immobilienwirtschaft gilt wahrlich nicht als Vorreiter bei der digitalen Transformation. Doch neue Technologien und
die darauf aufbauenden Applikationen haben die Branche aus dem Dornréschenschlaf erweckt. Seit zirka 5 Jahren wird
mit Engagement und Kreativitat liber neue IT-Architekturen und Moglichkeiten innovative Technologien gewinnbringend
in digitalen Geschaftsmodellen einzusetzen diskutiert. Die zunehmende Begeisterung wird auch in der Anzahl der Prop-
Techs (Property Technology) und ConTechs (Construction Techs), also junge Unternehmen ersichtlich.

Neue Software muss relevante Probleme nachhaltig I6sen

Aktuelle Ubersichten zahlen hiervon teilweise bis zu 500 Unternehmen allein fiir den deutschen Markt. Man méchte fast
meinen, dass wie am Flie3band neue Ideen zur Optimierung und Effizienzsteigerung geboren und in Software umgesetzt
werden. Man ist also gut beraten, die Relevanz und Zukunftsfahigkeit der Softwarelésung fiir den eigenen Geschaftsbe-
trieb auf Basis der ausformulierten Unternehmens-, IT- und Technologiestrategie zu tberpriifen, sofern diese vorhanden
ist.

Analog zur Environmental, Social, Governance (ESG)-Thematik, wo es ja um nachhaltiges Wirtschaften geht, ist es auch
bei der Digitalisierung von Vorteil, die gleiche Grundhaltung bei der Gestaltung einzunehmen. Zwar ist die Lebensdauer
von IT-Architekturen mit zirka 10 - 15 Jahren wesentlich geringer als die der darin verwalteten Immobilien, jedoch bedeu-
tet es den gleichen Kraftakt diese aufzubauen und zu verandern. Daher muss auch die Relevanz und damit Zukunftsfa-
higkeit einer Softwareldsung fir die Immobilienwirtschaft beurteilt werden, denn in den vergangenen Jahren hat sich
durchaus gezeigt, dass nicht jede Idee zu einem erfolgreichen Geschaftsmodell fuhrt. Hierdurch bereinigt sich der Markt
fiirimmobilienwirtschaftliche Softwarelosungen auch schrittweise wieder.

Relevante Daten miissen digital zur Verfiigung stehen

Wenn diese beiden Prifungsschritte erfolgreich absolviert wurden, sollte man sich dem eigenen Unternehmens-
Datenmodell und der entsprechenden Organisation des Datenmanagements widmen. Hierfir sind die notwendigen Da-
ten fiir das eigene Geschaftsmodell zu identifizieren und zu kategorisieren. Bedauerlicherweise sind nicht alle Datenbe-
stande, die heutzutage gesammelt werden, relevant fiir die Bewirtschaftung von Immobilien. Haufig sind Datenqualitat
und -quantitat nur eingeschrankt vorhanden. Dariiber hinaus liegen viele Daten in der Immobilienwirtschaft noch nicht in
digitaler Form vor, wodurch es gilt die vorliegenden Daten nach ihrer Relevanz fiir eine digitale Weiterverarbeitung zu
beurteilen. Da dies gerade bei den architektonischen und technischen Daten einer Immobilie mit groRem Aufwand ver-
bunden sein kann, muss hier durchaus eine Priorisierung vorgenommen werden.

Liegen dann die Daten in digitaler Form vor, macht sich dann die Relevanz der Digitalisierung fur das Immobilienunter-
nehmen positiv bemerkbar. Denn erst aus digitalen Daten konnen handlungsleitende Informationen abgeleitet werden.
Verschiedenste moderne Technologien stehen bereits heute zur Verfligung und erméglichen eine intelligente Automati-
sierung und somit den Wandel von einem konventionellen Unternehmen zu einem Smart Enterprise. Mit Process Mining
konnen Schwachstellen in Geschaftsprozessen einfacher identifiziert werden, manuelle Handlungsschritte durch Robotic
Process Automation einfach und nachhaltig automatisiert werden. Mit innovativen Data Analytics Tools und Kiinstlicher
Intelligenz lasst sich auch der fachliche Inhalt eines Prozesses einfacher und tiefer auswerten. Die mit diesen Technolo-
gien gewonnenen Erkenntnisse konnen dann miteinander verkniipft werden, so dass sich hieraus die Optimierungen fiir
den Geschaftsablauf im Unternehmen automatisiert ableiten lassen. Derzeit sind diese Technologien zwar noch nicht
ausreichend miteinander kombiniert, doch in den kommenden 5 Jahren sind wir auf dem Weg zum selbstlernenden Un-
ternehmen sicherlich schon einen wesentlichen Schritt weiter.
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Zukunftigen Herausforderungen kann nur digital begegnet werden

Doch nicht nur fiir das Unternehmen selbst, sondern auch fiir die Bewaltigung aktueller und zukunftiger Herausforderun-
gen der Immobilienwirtschaft hat die Digitalisierung eine wesentliche Relevanz. Bleiben wir hierfiir beim derzeit wichtigs-
ten Handlungsfeld ESG: durch die steigenden regulatorischen Anforderungen wird ein tiefgreifendes und fachlich umfas-
sendes Reporting bendétigt. Hierfur sind Daten aus technischen, kaufmannischen und organisatorischen Prozessberei-
chen liber den gesamten Lebenszyklus einer Immobilie notwendig. Doch nicht nur die Quantitat der benotigten Daten,
sondern auch die Qualitat der hierfiir notwendigen Informationen stellt branchenlbergreifend so manches Unternehmen
vor Herausforderungen. Eine mogliche Technologie, die Daten Stakeholder-uibergreifend abbilden kann, ware die Block-
chain. Sie ermoglicht es von der Planung bis zum Abriss alle relevanten verifiziert und valide Daten zu speichern. Um
diese zu etablieren, ist jedoch neben der technologischen Weiterentwicklung auch noch ein Umdenken in der Branche
notwendig. Traditionell geht diese nicht sehr freizligig mit der von ihr produzierten Datenvielfalt um. Transparenz kann
jedoch nur entstehen, wenn alle Beteiligten die relevanten Daten zeitnah und vollstandig zur Verfiigung stellen. Der
wachsende regulatorische Druck wird jedoch sicherlich in den kommenden Jahren zu einem Katalysator fiir eine neue
Denkweise und Offenheit werden.

Relevante Informationen entstehen durch Anwendung von Technologien auf Daten

Digitalisierung ist jedoch nicht nur auf der Unternehmensseite von Relevanz. Zukiinftig wird sie uns noch mehr dabei
helfen, die von Smart Homes, Smart Buildings und Smart Cities generierten Daten besser zu verstehen. Gerade Neubau-
ten werden mit derzeit zahlreichen Sensoren ausgestattet. Mit dem Internet of Things (IoT) bekommen wir zwar den
Schlissel zu einem tiefgreifenden Verstandnis der gebaudeinternen Ablaufe. Jedoch wird erst mit technologischen An-
satzen auf Basis von Data Analytics und kunstlicher Intelligenz die Basis fiir die automatisierte Generierung von Informa-
tionen gelegt. Diese ermoglichen eine effizientere Steuerung und Bewirtschaftung der Immobilie und ihrer Prozesse. Da-
mit zahlt verstarkte Technologieeinsatz auch auf das grofe Ziel der Branche zur Reduzierung des Energie- und Ressour-
cenverbrauchs ein.

Gerade im ESG-Umfeld zeigt sich also die Relevanz der Digitalisierung. Wahrend in Neubauten die relevanten Daten mas-
senweise generiert und dann in modernen Enterprise-IT-Architekturen einfach und automatisiert weiterverarbeitet wer-
den, ist im Bestand vielfach kein Datenbestand vorhanden. Um hier auf ein vergleichbares Niveau zu kommen, sind hohe
finanzielle und technologische Herausforderungen zu meistern. Diese lassen sich jedoch nicht Gber Nacht bewaltigen.
Daher steht der Immobilienwirtschaft ein umfassendes Investitionsprogramm im wahrsten Sinne ins Haus. Man kann
jedoch konstatieren, dass nur mit einer nachhaltigen Digitalisierung der Immobilien und der Immobilienunternehmen
diese Aufgaben bestmoglich zu stemmen sind.

Keywords:
#DigitalRealEstate #DigitaleTransformation #ESG #lmmobilien+Innovationen

Uber den Autor:

Robert Betz ist Director bei der KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft und leitet
dort den Bereich Digital Real Estate.
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Resilienz in der Bau- und Immobilienwirtschaft
von

Dr.-Ing. René Huppertz

Teil 2: Wie die Lean Philosophie und die Digitalisierung die Branche unterstiitzen kénnen

Der zweite Teil der Veroffentlichung baut auf Teil 1: Grundlagen der Resilienz auf und verbindet die beiden Themengebie-
te der Resilienz und der Lean Philosophie miteinander. Dariiber hinaus wird auf die praktische Implementierung von
Lean Methoden und die fortschreitende Digitalisierung der Branche eingegangen. Bereits in den letzten Jahren haben
sich die unterschiedlichen Lean Methoden und das Lean Thinking in der Bau- und Immobilienbranche etabliert, was Vor-
teile mit sich brachte. Die Pandemie wirkte beziiglich der weiteren Technologie- und Software-Entwicklungen wie ein
Katalysator, wodurch eine Vielzahl bestehender digitaler Ansatze Anwendung fand und neue, innovative Losungen ge-
schaffen wurden bzw. sich noch in der Entwicklung befinden:. Hierbei findet neben der reinen Digitalisierung der Lean
Methoden innerhalb der Branche ebenso eine Verkniipfung zum bereits haufig angewandten Building Information Mode-
ling statt.

Die zuvor genannten Entwicklungen haben - bei korrekter Anwendung - einen positiven Einfluss auf die ,Starkung und
Steigerung der Widerstandsfahigkeit gegenliber Storungen“2, der Resilienz, innerhalb der Projektabwicklung. In der vor-
liegenden Veroffentlichung werden diese Entwicklungen hinsichtlich der Steigerung der Resilienz aufgezeigt. Hierzu wird
beginnend eine kurze Einfiihrung in die Thematik Lean Construction gegeben.

1. Grundlagen Lean Construction

Die Philosophie des Lean Managements i.w.S. ist keine Neuschopfung der letzten Jahre, sondern beruht auf den Erkennt-
nissen des Toyota Produktionssystems, welches bereits in den 1950er Jahren von Taiichi Ohnos entwickelt wurde. Taiichi
Ohno hatte zu seiner Zeit die Aufgabe, ein Konzept zu entwickeln, welches die japanische Automobilindustrie wettbe-
werbsfahig gegeniiber den westlichen Automobilkonzerne machen konnte. Japan litt zu dieser Zeit unter starken Res-
sourcenengpéssen und musste somit vorhandene Ressourcen so effizient wie moglich einsetzen. Bei seinen Uberlegun-
gen verfolgte Ohno das Ziel, jegliche ressourcenverbrauchende Aktivitaten, die keinen Wert fur den Prozess bzw. das
Produkt erzeugen, innerhalb der Produktion bestandig zu reduzieren und folglich eine kontinuierliche Verbesserung des
Prozesses zu bewirken. Im Japanischen werden diese sinnlosen, uberfliissigen und unnétigen Ausgaben, Aktionen oder
Tatigkeiten als Muda bezeichnet. Muda wird umgangssprachlich im Deutschen, jedoch falschlicherweises mit
Lverschwendung* iibersetzt; abgeleitet von dem englischen Wort ,Waste*“.

Entscheidend zur Reduzierung dieser unnotigen Prozesse und Tatigkeiten sind die bestehenden und zur Umsetzung not-
wendigen Informationen. Diese Informationen werden als Design-Informationen bezeichnet, da sie fir die eindeutige
Herstellung eines Produkts bzw. den Ablauf eines Prozesses unabdingbar sind. Takahiro Fujimotos und Mari Furukawa-
Casparys beschreiben Produkte und Prozesse als Artefakte, die durch die eindeutige Verkniipfung der Design-Information
mit dem zu verarbeitenden Medium gestaltet werden. Folglich kann das Medium Informationen verarbeiten oder auf
Informationen warten, um zu einem Artefakt zu werden. Der Zustand des Wartens ist nach Toyota Muda’. Die folgende
Abbildung verdeutlicht nochmals den Zusammenhang der Design-Information und des Mediums hinsichtlich der Entste-
hung von Produkten oder Prozessen (Artefakte). Dariiber hinaus visualisiert die Abbildung ,Muda®“.

DESIGN-

INFORMATION

DESIGN- § wuoa
INFORMATION
MEDIUM
Wertschépfung, da die Information MUDA, da das Medium auf die Information
in das Medium eingetragen wird. zur Weiterverarbeitung wartet.

Abbildung 1: Design-Informationen
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Wertschopfung beschreibt folglich die zielgerichtete Nutzung und Einbringung bestehender Informationen in ein Medium,
um dieses weiterzuverarbeiten oder zu nutzen. Fehler oder Stérungen kénnen nur dann vermieden werden, sofern alle
zur Umsetzung oder Weiterverarbeitung nétigen Informationen verfugbar sind. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass
Fehler oder Stérungen im Produkt sowie im Prozess auf fehlende Informationen und somit auf Muda hinweisen. Die
Identifikation und Vermeidung von Muda in all seinen Formen fiihren somit zu einer Reduktion von Storungen.

Basierend auf den Erkenntnissen Ohnos wurde in den 1990er Jahren die Begrifflichkeit ,Lean Production“ durch die Ver-
offentlichung der MIT-Studie ,The Machine That Changed The World“s von Womack, Jones und Roos gepragt. Die Erweite-
rung ,Lean Management“ bezeichnet die Anwendung dieser Philosophie auf das gesamte Unternehmen. Die bis zu die-
sem Zeitpunkt lediglich im Produktionsprozess verwendeten Prinzipien und Methoden sollen nicht nur positive Auswir-
kungen auf die Produktion als solche, sondern auf alle unternehmerischen Prozesse haben. Dabei ist die Anwendung
des Lean Management nicht auf die Automobilbranche begrenzt. Lean Thinking - egal ob in Bezug auf die Produktion,
das Management oder den Planungs- und Bauprozess - basiert immer auf den fiinf Lean Prinzipien, deren Grundlage
brancheniibergreifend identisch ist.

Kundenmehrwert

Abbildung 2: 5 Lean Prinzipien°

1. Lean Prinzip - Kundenmehrwert

Der Kunde steht im Fokus der Lean Philosophie, denn er definiert das zu erbringende Ergebnis. Somit ist das erste Lean
Prinzip die Identifikation und Definition des Kundenmehrwerts. ,All effort is focused on ensuring that the person or orga-
nization meets the requirements of the customer, nothing more and nothing less.“s2 Nach Kliems Definition sollte jegli-
cher Aufwand mit dem Ziel betrieben werden, den Anforderungen des Kunden gerecht zu werden.

2. Lean Prinzip - Wertstrom und Prozessoptimierung

Nachdem der Kundenmehrwert definiert ist, gilt es den Wertstrom zu analysieren. Als Wertstrom werden jene Arbeits-
schritte verstanden, die zur Leistungserbringung oder Produkterstellung notwendig sind. Hierzu werden alle Aktivitaten
erfasst sowie hinsichtlich ihrer direkten und indirekten Wertschopfung in Bezug auf den Kundenmehrwert untersucht.
Wertmindernde Aktivitaten werden identifiziert und sukzessive eliminiert. Damit dies zielgerichtet erfolgt, muss ein ge-
meinsames Verstandnis liber den Prozess und damit einhergehenden Wertstrom bestehen.

Die Unterscheidung erfolgt in

. wertschopfend
. nicht wertschépfend, aber nicht vermeidbar
. nicht wertschopfend und vermeidbar

Die wertschopfenden Tatigkeiten gilt es zu optimieren. Nicht wertschopfende, aber nicht vermeidbare Tatigkeiten sollten
reduziert und vermeidbare Tatigkeiten in Ganze eliminiert werden.
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” PROZESSE

— wertschopfend vermeidbare Verschwendung
optimieren reduzieren eliminieren

—

=j]P R O ZESSE —

O . Verbesserungspotenzial

()] wertschopfend

Durchlaufzeit & Aufwand

Abbildung 3: Wertstrom und Prozessoptimierung12

Abbildung 3 verdeutlicht den Unterschied eines standardmaéafigen IST-Prozesses zu einem optimierten SOLL-Prozess.
Nach der Lean-Denkweise hat der Verbesserungsprozess nie ein Ende, sondern ist, wie in Abbildung 2 (vgl. Prozessschritt
5) aufgefuhrt, ein standiger Verbesserungsprozess - die kontinuierliche Veranderung zum Guten (Kaizen).

Die Lean Philosophie bzw. das Toyota Produktionssystem definiert hinsichtlich dieser Verbesserungen sieben Muda, die
es zur Optimierung zu beriicksichtigen gilt. Nach Taichii Ohno sind diese in einer Rangfolge - basierend auf ihrer Bedeu-
tung - angeordnet. Erganzend zu den sieben Muda kénnen ungenutzte Talente bzw. die ungenutzte Kreativitat der Mitar-
beiter sowie die Unausgeglichenheit (jap. Mura) und die Uberbeanspruchung (jap. Muri) genannt werden.

006

1. Uberproduktion 2. Wartezeit 3. Unnétiger 4. Uberarbeitung Uberheanspruchung

Transport (Muri)

5. Unnétiger 6. Unnétige 7. Fehlerhafte Ungenutzte Talente Unausgeglichenheit
Bestand Bewegung Produkte {Mura)

@

Abbildung 4: 7+1 Muda, Muri, Mura13

Fur einen Exkurs zum Thema Muda sowie eine ausfiihrliche Erlauterung der 7 Muda wird auf z.B. Furukawa-Caspary,
Lean auf gut Deutsch - Band 214 oder Ohno, Toyota Production System: Beyond Large-Scale Productionsverwiesen.

3. Lean Prinzip - Fluss

Die Erzeugung eines kontinuierlichen Flusses ist die Grundlage der Lean-Denkweise. Das Produkt - egal ob z.B. Planun-
terlagen, Gewerkeleistungen oder das Bauwerk als Ganzes - soll in einem stetigen Fluss von Aktivitaten und Tatigkeiten
innerhalb des gesamten Wertschopfungsprozesses erzeugt werden. Hierdurch wird das Ziel verfolgt, Verzogerungen, La-
gerbestande, Defekte und Ausfallzeiten auf ein Minimum zu reduzieren.

Ein Fluss kann sich nur einstellen, wenn Schnittstellen reduziert sowie notwendige Schnittstellen optimiert werden. Vor-
handene Prozessschritte sowie deren Abfolge und Ubergénge miissen hinterfragt und bei Bedarf angepasst oder syn-
chronisiert werden. Ziel ist dariiber hinaus die Entstehung kleiner Arbeitspakete statt grofler Losgroflen, da diese den
Fluss erleichtern sowie zu einer Ausbalancierung der Arbeitsinhalte fiihren.
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4. Lean Prinzip - Pull

Das Pull-Prinzip stellt gemeinsam mit dem Fluss-Prinzip den Kern der Lean Denkweise dar. Bei diesem wird der Produkti-
onsprozess in Abhangigkeit des Bedarfs des nachfolgenden Kunden/Leistungserbringers (z.B. Folgegewerk) gesteuert.
Infolgedessen entscheidet der Kunde respektive das Folgegewerk liber die Notwendigkeit und Inhalte der Leistungser-
bringung des Vorgangers sowie Uber den exakten Zeitpunkt der Leistungslieferung. Dies fiihrt dazu, dass der Informati-
onsfluss entgegen dem Produktionsfluss flieft. Im Ergebnis stellt sich eine bedarfsgerechte Produktion - auf Abruf - ein.

5. Lean Prinzip - Kaizen

Die ersten vier Prinzipien dienen als Grundlage des libergeordneten Ziels - der Veranderung zum Guten (Kaizen). Kaizen
ist das letzte, jedoch entscheidendste Prinzip innerhalb der Lean-Denkweise. Es ist ein sich standig wiederholender Pro-
zess. Das Ziel ist es, dass sich nicht auf der Erneuerung oder positiven Veranderung ausgeruht wird, sondern diese stets
hinterfragt werden, sodass sich eine kontinuierliche Verbesserung einstellt. Hieraus resultiert der stetige Kreislauf der
Anwendung und Anpassung aller Prinzipien hin zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP).

Zusammenfassung der Lean Prinzipien

Die beschriebenen Lean Prinzipien zielen darauf ab, einen stabilen und sich verbessernden Produktionsprozess auf der
Grundlage der tatsachlichen Kundenanforderungen zu erzeugen. Die Summe der Prinzipien fuhrt zu einem optimalen
Wertschopfungsprozess. Das 1. Prinzip definiert den Bedarf. Das 2. Prinzip beschreibt den Wertstrom und optimiert die-
sen. Im 3. Prinzip Fluss werden die notwendigen Tatigkeiten sowie ihre eingrenzenden Parameter wie bspw. Dauer, Ab-
hangigkeiten und den Ort der zu erbringenden Leistung in Abhangigkeit des 2. Prinzips fokussiert. Das 4. Prinzip (Pull)
definiert darauf aufbauend den konkreten Zeitpunkt des Bedarfs und lost die Wertschopfung aus, sodass Wartezeiten
reduziert werden und eine Uberproduktion verhindert wird. Der gesamte Wertschépfungsprozess unterliegt dabei dem 5.
Prinzip und der damit einhergehenden kontinuierlichen Verbesserung, welche jeden Beteiligten in den Produktionspro-
zess einbindet und zur stetigen Hinterfragung der jeweiligen Tatigkeiten motiviert.

3. Lean Construction und die digitale Entwicklung

Bereits seit einigen Jahrzehnten und insbesondere seit ca. 2010 findet die Thematik des Lean Managements unter der
Bezeichnung Lean Construction Anwendung in den verschiedensten Planungs- und Bauprojekten in Deutschland. In der
Baubranche sind vor allem die Methoden des Last Planner®-Systems (LPS) sowie der Taktplanung und Taktsteuerung
(TPTS) bekannt. Das LPS basiert auf der kollaborativen Projektabwicklung unter Einbezug aller am Prozess beteiligter
Personen und dem stetigen Informationsaustausch lber die Leistungserbringung sowie bestehenden Herausforderun-
gen.1s Die TPTS verfolgt das Ziel eines planbaren und stabilen Produktionsprozesses auf der Grundlage einer detaillierten
Planung und kurzzyklischen Steuerung des gesamten Bauablaufs in sogenannten Gleich- bzw. Taktbereichen.1”

Bereits vor dem Ausbruch der Pandemie im Marz 2020 gab es im nationalen und internationalen Bauumfeld ver-
schiedenste Softwareentwicklungen auf Grundlage der Lean Philosophie zur Verbesserung der Planungs- und Bauprozes-
se. Jedoch wurden diese zu dem Zeitpunkt meist noch kritisch begutachtet, sodass nur in wenigen Projekten digitale
Lean-Lésungen Anwendung fanden. Ein aktiver und vor allem erkennbarer Wandel hin zur Offenheit fur die digitalen
Tools fand insbesondere im Laufe des Jahres 2020 statt. Den Beteiligten wurde bewusst, dass vor allem die Kommuni-
kations- und Informationsstrukturen verandert resp. optimiert werden mussten, damit laufende und neue Projekte ziel-
gerichtet sowie erfolgreich - trotz der Einschrankungen der Pandemie - abgeschlossen werden kénnen. Als Ergebnis
dieses Umdenkens haben sich wahrend des letztens Jahres unterschiedliche digitale und hybride Losungen entwickelt.
Diese bauen auf den bekannten Methoden des Last Planner®-Systems sowie der Taktplanung und -steuerung auf. Die
Entwicklungen erméglichen es, dass Planungs- und Baubesprechungen, Abstimmungen und konkrete Problemlésungen
ohne grofle Informationsverluste auch im virtuellen Raum stattfinden konnen. Dabei unterstiitzen die Tools insbesonde-
re hinsichtlich der Informationsvisualisierung und -weitergabe. Wie bereits zu Beginn erlautert und in Abbildung 1 darge-
legt, ist die Informationsweitergabe entscheidend fir einen stérungsfreien und zielflihrenden Wertschépfungsprozess.

Die digitalen Tools unterstiitzen die Visualisierung und fiihren dazu, dass z.B. Haftnotizen oder Steckkartensysteme im
digitalen Raum abgebildet werden konnen. Des Weiteren ermoéglichen diese Tools es, dass weitere Informationen syste-
matisch hinterlegt werden konnen, sodass die Abarbeitung der geplanten Tatigkeiten zielgerichtet erfolgen kann. Die
einzelnen Beteiligten wie z.B. Planer, Nachunternehmer oder die Bauleitung kénnen somit orts- und zeitunabhangig auf
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die Prozesse und Informationen zugreifen und diese - bei Bedarf - im Sinne der Lean-Denkweise optimieren oder anpas-
sen. Insbesondere beim Auftreten von Abweichungen oder Stérungen im Prozess kann durch die Integration der ausfiih-
renden Parteien agil reagiert und der Einfluss von Storungen gemeinschaftlich reduziert werden, um den zukiinftigen Pro-
zess zu stabilisieren. Dies verdeutlicht den positiven Einfluss dieser Systeme auf die Resilienz von Planungs- und Baupro-
jekten.

Die persénlichen Erfahrungen des Autors zeigen, dass die einzelnen Fachplaner, ausfuhrenden Gewerke sowie die weite-
ren Beteiligten Hindernisse frihzeitig erkennen und haufig Prozessverbesserungen fiir die eigenen Leistungen und zudem
den gesamten Prozessverlauf einbringen. Grundsatzlich ist es unerheblich, ob die Projekte analog oder im digitalen Raum
erfolgen. Eine ganzheitliche Betrachtung des Projekts unter Einbeziehung des gesamten Projektteams ist fiir eine zielge-
richtete und schlanke Projektabwicklung entscheidend.

Ein Vorteil der digitalen Losung ist, dass die Beteiligten ihre Abstimmungen in Ganze im digitalen Raum durchfiihren kon-
nen und keine raumliche Abhangigkeit besteht. Insbesondere in der Initiierungs- und Planungsphase ergeben sich deutli-
che Vorteile der rein digitalen Umsetzung, da die Tatigkeiten haufig softwaregestiitzt umgesetzt werden und die Abstim-
mungen Uber Screensharing, Videokonferenzen etc. unkompliziert erfolgen konnen. Neben den ganzheitlich digitalen Sit-
zungen konnen die vorhandenen Tools zudem Sitzungen vor Ort oder aber auch hybride Sitzungen unterstiitzen. Dies fiihrt
dazu, dass innerhalb der in Prasenz stattfindenden Sitzungen/Abstimmungen auf das Fachwissen ortsferner Experten
zuriickgegriffen werden kann, da diese durch die digitale Umsetzung des Produktionsplanungsprozesses vollen Zugriff auf
alle Informationen und Daten haben. Sitzungen in Prasenz oder hybrid auf Basis digitaler Lean-Losungen bieten sich ins-
besondere in der Ausfiihrungsphase an, da die umsetzenden Beteiligten (Bauleiter, Nachunternehmer etc.) am Ort der
Wertschopfung - der Baustelle - sind. Weitere Verantwortliche wie z.B. Projektleiter, Geschaftsfiihrer oder Fachexperten
konnen sich sodann fiir konkrete Absprachen oder Problemlésungsgesprache digital zuschalten. Die folgende Abbildung
zeigt beispielhafte Settings fur die unterschiedlichen Vorgehen.

Beispiel 1: digitale Lean-Lésung; Sitzung in Prasenz Beispiel 2: digitale Lean-Lésung; Sitzung hybrid

Beispiel 3: digitale Lean-Loésung; Sitzung digital

01218219
0192|229

I —
— - —
/\,J

Abbildung 5: Digitale Besprechungen - analog, digital und hybrid:8

Diese dargelegten Besprechungs-Settings konnen eine kollaborative und ganzheitliche Projektabwicklung und vor allem
die gesamte Projektkommunikation nachhaltig verbessern. Hierfir ist es jedoch entscheidend, dass die einzelnen Betei-
ligten offen fiir digitale Losungen sind und den Umgang mit den neuen Methoden erlernen. Wie bereits aufgefiihrt, kann
die aktive Zusammenarbeit aller Experten liber die raumlichen Grenzen hinweg dazu fiihren, dass Storungen des geplan-
ten Projektverlaufs frithzeitig identifiziert und Gegenmafinahmen erarbeitet werden konnen. Die somit geschaffene Agili-
tat erzeugt gleichzeitig eine Stabilitat des Ablaufs und reduziert infolgedessen plétzlich eintretende ,Feuerwehraktionen®,
die haufig zu deutlichen Verzogerungen oder gar dem Scheitern eines Projekts fiihren. Die Produktivitat innerhalb des
Planungs- und Bauprozesses wird hierdurch auch unter suboptimalen Projektbedingungen gesteigert und die flieRende
Projektabwicklung forciert.

Neben den dargelegten Verbesserungen hinsichtlich bereits bestehender Aktivitaten wird durch die Anwendung digitaler
Tools zudem die Erfassung und Auswertung einer Vielzahl an Daten vereinfacht. Bereits in der analogen Umsetzung erfolgt
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die Erfassung von z.B. geplanten und erledigten Tatigkeiten, Dauer der Abweichungen, Stérungsgriinde, Anzahl der Kon-
flikte, Kapazitaten, Ordnung und Sauberkeit, Qualitat u.v.m. Die digitale Umsetzung Ubernimmt diese Dokumentation
und Auswertung jedoch teils ohne Zusatzaufwand. Dariiber hinaus konnen detailliertere und zusatzliche Informationen
gesammelt werden. Diese begilinstigen das ,Lernen“ aus vergangenen Projekten und die daraus folgende Verbesserung
kommender Projekte resp. das Vorgehen hinsichtlich dieser Folgeprojekte auf Basis der kennzahlenbasierten Auswer-
tung.

Die Entwicklungen der digitalen Lean-Lésungen sind im letzten Jahr weit fortgeschritten. So ist neben der Digitalisierung
der Lean Prinzipien als solche bereits die Verkniipfung mit BIM in vollem Gange. Verschiedenste Anbieter arbeiten an der
Verbindung des datenbasierten BIM-Modells und dem digitalen Lean-Prozess. Der Vorteil dieser Integration ist insbeson-
dere die Verknupfung der prozessbezogenen, agilen Informationen aus dem ,Lean“ und der datenbasierten Informatio-
nen zum Bauobjekt, der verwendeten Materialien und der Bauteilanordnung aus dem BIM-Modell, welche deutliche Vor-
teile fiir den Gesamtprozess mit sich bringt.

4, Lean Construction und BIM

Lean Construction hat seinen Ursprung im Handwerk und legt den Fokus auf den zugrundeliegenden Prozess. Der Ur-
sprung von BIM liegt in der Technologie und fokussiert das Projekt resp. Objekt. Der Beginn beider Disziplinen ist auf Ent-
wicklungen in den 1950er Jahren zuriickzufiihren. Seit dieser Zeit erfolgte eine weitestgehend unabhangige Entwicklung
der Erkenntnisse und Ansatze, sodass die Verkniipfung erst in den letzten Jahren forciert wurde. Bisher lag das Augen-
merk von BIM primar auf der Planungsphase und Lean Construction fand vor allem in der Ausfiihrung Anwendung. Die
Abbildung 6 zeigt die Entwicklungsschritte auf.

Lean Construction
erschmelzung von
LPS/TPTS
1950er 1990 1992 +digitale Lean-Systeme.
Entwicklung des Pragung des Begriffs Erstmalige Nutzung der Adaption in Bedarfs-,
“Toyota Produktionssytems “Lean Production™ Begrifflichkeit Entwurfs- und
(TPS)” durch Taiichi Ohno als durch die Verdffentlichung der “Lean Construction” Planungsphase.
Grundlage des Lean MIT-Studie "The Machine That als Ubertragung der Lean-
Management. Changed The World". Denkweise auf das Bauwesen.
Building Information Modeling HEUTE
1950/60er 19758 1980er 1992 Weltweit urterschiedliche
] ] Entwickung.
Entwicklung der ersten Building Description Verschiedene Erstmalige Nutzung des
Softwareld sungen fir System (EDS) Softwaresysteme, die heute gelaufigen
computergestitze als Prototyp fur eine 3D Bearbeitung Begriffs
Fertigung (CAM) und parametrisches Design ermiglichen mit “Building Information
computergestitztes und berechenbare 3D- erstem Einsatz in Modeling™.
Design (CAD). Darstellungen mit Bauprojekten.

integrierter Datenbank.

Abbildung 6: Entwicklung von Lean Construction und Building Information Modelingt°®

Zum heutigen Zeitpunkt kann festgehalten werden, dass eine Verknlipfung beider Disziplinen unabdingbar ist. Lean
Construction und Building Information Modeling diirfen nicht weiter unabhangig voneinander, sondern sollten als eine
Einheit betrachtet werden. Auch wenn die Schwerpunkte beider Ansatze vom Grundsatz her verschieden sind, so ergan-
zen diese sich optimal.

Dies ist auch der Grund dafir, dass bereits unterschiedliche Softwareentwickler die Verkniipfung in den Fokus ihrer Ent-
wicklungen stellen. Es bestehen bereits erste Software- bzw. Cloudlésungen, die digitale Lean-Anwendungen mit Building
Information Modeling verkniipfen. Die heraus entstehende modellbasierte, kollaborative Projektabwicklung findet in der
Planungs- und Ausfuhrungsphase Anwendung. Die Entwicklungen im BIM, von reinen 3D-Objekten hin zum digitalen Zwil-
ling des bestehenden Gebaudes, verkniipft mit dem agilen und optimierten Planungs- und Bauprozess durch Anwendung
des Lean Construction bietet deutliche Wettbewerbs- und Nutzungspotenziale fir die nationale und internationale Bau-
und Immobilienbranche. Neben dem grundsatzlichen Erstellungsprozess bietet diese strukturierte und integrierte Vorge-
hensweise ebenfalls Vorteile in Hinblick auf den Betrieb und die Bewirtschaftung der Immobilien. Lean Construction visu-
alisiert und optimiert den agilen Planungs- und Bauprozess.
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Daruiber hinaus werden Hindernissen und Losungen identifiziert, die zur Transparenz innerhalb des Prozesses fiihren.
BIM legt die Visualisierung des Objekts mit den angefiigten Informationen bspw. den zu verbauenden bzw. verbauten
Materialien in den Fokus. Durch die Vereinigung beider Disziplinen wird die Transparenz innerhalb des gesamten Pro-
jekts pragnant erhoht. Die ganzheitliche und anschauliche Visualisierung von Prozess und Objekt erméglicht die zielge-
richtete Kommunikation der Projektbeteiligten hinsichtlich konkreter Sachverhalte. Erganzend dazu verbildlichen sich
Unklarheiten, sodass diese ziigig beseitigt werden konnen. Dies fuhrt dazu, dass Fehler in der Kollaboration behoben
werden konnen und sich im gesamten Team ein gemeinsames Verstandnis Uber die zu erflullenden Tatigkeiten sowie
Leistungen ergibt. Es erfolgt eine visuelle Verknuipfung der Design-Informationen, die, wie in Abbildung 1 dargestellt, zur
fehlerfreien Produktion unabdingbar sind. Folglich werden die in Abbildung 2 aufgefiihrten ,Mudas“ (unnétige, sinnlose
Tatigkeiten) reduziert. Aufgrund der direkten Kommunikation und der gesteigerten Transparenz reduziert sich der Stress
innerhalb des Teams, die Motivation wird gesteigert und hierdurch die Produktivitat erhéht, was wiederum zu einer Stei-
gerung der Zuverlassigkeit hinsichtlich des Fertigstellungstermins fiihrt. Das daraus resultierende Vertrauen steigert die
Beziehungsqualitat innerhalb des Teams, woraus sich eine Erhéhung der Effektivitat und Effizienz ableiten lassen. Weiter
fiihrt die Anwendung von Lean Construction und insbesondere des 5. Lean Prinzips - Kaizen - zu einem Lernen aus Feh-
lern sowie zur kontinuierlichen Verbesserung, was auch fiir Folgeprojekte deutliche Vorteile mit sich bringt.

Die Vorziige der integrierten Anwendung von Lean und BIM werden in der folgenden Abbildung zusammengefasst. Hier-
bei steht die Steigerung der Beziehungsqualitat im Mittelpunkt, da diese als entscheidender Vorteil der kollaborativen
Projektabwicklung angesehen werden kann.

Verbesserung der zielgerichtete
Lemen aus Fehlem Stelgerung de_r " Reduktion von Fehlern
Beziehungsqualitat
Reduktion von Stress zuverlassigere Fertigstellung Effektivitat & Effizienz

Abbildung 7: Vorteile der integrierten Anwendung von Lean Construction und BIM20

4. Lean Construction und Resilienz

Der erste Teil der Veroffentlichung hat sich auf das Konstrukt der Resilienz konzentriert und hier die Verknupfung zur Bau
- und Immobilienbranche hergestellt. Basierend auf den Erkenntnissen der vorherigen Ausfilhrungen kann nun eine Ver-
bindung der Resilienz zu Lean Construction resp. der integrierten Anwendung von Lean Construction und BIM hergestellt
werden.2t

4.1 Individuelle Resilienz

Die individuelle Resilienz beruht insbesondere auf den sieben Saulen Optimismus, Akzeptanz, Losungsorientierung,
Selbstregulation, Selbstverantwortung, soziale Beziehungen und der Zukunftsplanung, welche zu den Kategorien Haltung
und Fahigkeit zusammengefasst werden.

7 Saulen der Resilienz
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Abbildung 8: 7 Saulen der Resilienz22
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Die sieben Saulen kénnen definitorisch auch als Bestandteil der Lean-Denkweise angesehen werden. Tatigkeiten werden
optimistisch geplant und von dem Ausfiihrenden akzeptiert. Im Falle von Abweichungen oder Problemen wird nach Vor-
ne geschaut, es werden gemeinsam im Team - kollaborativ - Losungen erarbeitet. Sind geplante Tatigkeiten nicht
durchfiihrbar, so erfolgt eine Selbstregulierung. Die Anpassung resp. Veranderung innerhalb der Leistungserbringung
durch die Regulation wird dem Team mitgeteilt, sodass diese sich auch regulieren kénnen. Ein Jeder tlbernimmt fur sei-
ne Tatigkeit Verantwortung - halt seine Zusagen ein oder teilt Abweichungen im Sinne der Regulation mit. Durch die
Kollaboration der Beteiligten wird die soziale Beziehung gestarkt und ausgebaut. Aus einer Gruppe von Individuen wird
ein Team, welches an einem Strang zieht. Die Zukunft ist immer ungewiss, jedoch wird durch die aktive und agile Pla-
nung auf Veranderungen reagiert und eine positive Entwicklung angestrebt. In dieser Agilitat werden Chancen zur Zieler-
fullung gesehen.

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass sich die Haltung durch die Anwendung von Lean Construction und den Lean
Prinzipen positiv verandert. Das haufig vorherrschende Silo-Denken der einzelnen Prozessbeteiligten wird aufgebrochen
und die Kultur von Vertrauen, Offenheit und Optimismus gepragt. Die Fahigkeiten jedes Beteiligten werden durch die
Gemeinschaft gestarkt und ausgebaut. Kaizen - die Veranderung zum Guten - flihrt zu einem kontinuierlichen Lernpro-
zess, der sich positiv auf alle Beteiligten auswirkt.

4.2 Ecosystem Resilience - (")kologische (soziale) Systeme

Auch innerhalb der 6kologischen Systeme - der Ecosystem Resilience - kann eine Verbindung zum Lean Construction
hergestellt werden. Die Ecosystem Resilience beruht insbesondere auf dem Panarchie-Modell adaptiver Zyklen nach
Gunderson/Holling.23

A a K
Reorganisation Erhaltung
T e 7 N\
$ / N -
S <7 \
3
g  / - N / \/
N\ - = 3= e /
Wachstum Freisetzung
\ J 5 Q

-

innere Konnektivitat

Abbildung 9: Vier Phasen des adaptiven Zyklus (r steht in der Okologie fiir die
Wachstumsrate einer Population, K fiir die maximal erreichbare Population eines
Systems, Q symbolisiert das Ende und o den Anfang)24

Die Anwendung von Lean Construction in der friilhen Phase eines Projekts unterstutzt die beginnende Wachstumsphase,
die Teamentwicklung und Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses der Projektziele. Das strukturelle Potenzial
sowie die innere Konnektivitat werden in dieser Phase erst entwickelt und sind noch nicht an den Gesamtprozess resp.
das kollaborative Verhalten angepasst. Die Erhaltungsphase ist gekennzeichnet durch ein stabiles und wachsendes
strukturelles Potenzial. Durch gemeinschaftliche Grundlagenworkshops sowie Erarbeitung der kommenden Schritte ist
ein einheitliches Verstandnis uber die Projektstrukturen gegeben und die innere Konnektivitat steigert sich zu einem
stabilen Zustand. Grundsatzlich sind in diesem Zustand Veranderungen unerwiinscht, da diese den vermeintlich stabilen
Zustand stéren. Im Lean Construction ist es jedoch ublich, dass zur Verbesserung der Prozesse aktiv geforderte
L»Storungen“ - Veranderungen des geplanten - notwendig werden konnen. Da diese allerdings kollaborativ erarbeitet
werden und folglich nicht ,unwissend“ auftreten, konnen diese Art von Storungen als Verbesserungen und Sicherstellung
der Prozessstabilitat betrachtet werden. Jedoch ist es in Planungs- und Bauprozessen ublich, dass externe oder interne
Faktoren - welche nicht vorhersehbar sind - den Prozess beeinflussen und es zu negativen Storungen kommt. In diesem
Fall sinkt das strukturelle Potenzial und das Projekt befindet sich in der Freisetzungsphase. Erarbeitete Strukturen und
Ablaufe sind nicht mehr umsetzbar und es kommt zu Instabilitaten im Prozessverlauf resp. Produktionsprozess. Treten
solche gravierenden Storungen auf, unterstiitzt das agile Vorgehen innerhalb des Lean Construction. Die Prozesse wer-
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den gemeinschaftlich mit allen Beteiligten besprochen und Losungen erarbeitet. Dadurch dass sich die innere Konnekti-
vitat - im Verhaltnis zu ,normalen” Projekten - bei der kollaborativen Projektabwicklung deutlich stabiler halt, ist der
Umgang mit Stérungen einfacherer und zielgerichteter. Ein weiterer Vorteil des Lean Construction (auch in Verbindung
mit BIM) ist die friihzeitige Erkennung von Stérungen. Durch den regelmafigen und auf den Prozess bezogenen Aus-
tausch der Beteiligten mit integriertem Risiko- und Manahmenmanagement werden eine Vielzahl von Stérungen be-
reits in einem frithen Status erkannt und es kann proaktiv auf diese bevorstehende Instabilitat reagiert werden. Das
Team entwickelt Mafinahmen oder alternative Prozessschritte, um die Ausmafie der potenziellen Stérung zu eliminieren
oder - falls nicht anders moglich - zu reduzieren. Selbst wenn es zur Krise kommt und die Reorganisation notwendig
wird, so helfen die gelernten Prinzipien des Lean Construction bei der Stabilisierung der Prozesse. Wie bereits in Teil 1
beschrieben, kann es an dieser Stelle zu radikalen Anpassungen wie z.B. Auswahl neuer Kooperationspartner, Kiindigung
bestehender Vertrage, Restrukturierung innerhalb des Projektteams etc. kommen.2s Das Projektteam ist jedoch durch
die Anwendung der Lean-Prinzipien mit dem Prozess der Reorganisation vertraut, da es diesen bereits in vereinfachter
Form hinsichtlich der kontinuierlichen Prozessverbesserung angewendet hat. Der erforderliche und bei Bedarf auch neue
Wertstrom wird kollaborativ identifiziert und optimiert. Die fur diesen Schritt entscheidende Offenheit und das Vertrauen
innerhalb des Teams ist durch die kollaborative Arbeitsweise bereits gegeben, sodass der Zyklus wieder in die Wachs-
tumsphase gelangen kann und die Armutsfalle - Zustand, aus dem das System sich ohne starke externe Impulse nicht
mehr ins Positive wandeln kann - umgangen wird.

In diesem Kontext ist das Wissen liber die sechs Dimensionen von hoch-adaptiven Projekten von Interesse. Zur Wieder-
holung aus Teil 1: Die sechs Dimensionen hoch-adaptiver Projekte nach Borgert verdeutlichen, ,dass es keine nicht resili-
enten oder nicht adaptiven Projekte gibt, sondern Projekte nur mehr oder weniger resilient sein kdnnen. Dadurch dass
die Resilienz einen Prozess darstellt, konnen die Auspragungen angepasst werden; aus weniger resilienten Projekten
konnen resiliente Projekte werden.“2s

Projektumfeld Projektwiss en Projektumfeld Projektausrichtung
= Intuition = Feedback = Vorausschau

Projekt- Projekt- : ireirau(rjn 5 - : \Pjoopehr:tio‘n : iykunﬂ gestalten
wissen ausrichtung ernence: g anisation sraniwariung son
= Sozialkapital = Zielorientierung

= Optimismus

Projektteaming Projektgestaltung Projekts ensitivitat
= Diversitat = Fehlerkultur = Akzeptanz der Situation
Projekt- = Positivitat = Entscheidungskultur = Vereinfachungen vermeiden
Projekt- sensitivitat = Wachstum/Zugehirigkeit * Redundanz = Schwache Signale
teaming = Werte = Flexibilitat = Details beachten
= Achtsamkeit = Transparenz
Projektgestaltung = Vertrauen

Abbildung 10: 6 Dimensionen von hoch-adaptiven Projekten2?

Die Abbildung zeigt die einzelnen Dimensionen sowie die Facetten hoch-adaptiver Projekte. Im Folgenden werden zu
jeder der Dimensionen die entscheidenden Erkenntnisse in Bezug auf Lean Construction sowie die digitale Anwendung
von Lean Construction in Kombination mit dem Building Information Modeling aufgefiihrt.

Projektwissen: Durch die Anwendung der Methoden des Lean Construction wie z.B. dem Last Planner®-System sowie der
gemeinschaftlichen Gesamtprozessanalyse wird ein einheitliches Projektverstandnis und ein zielgerichteter Informati-
onsfluss geschaffen. Dieses wird durch BIM unterstiitzt und gestarkt. Infolge der kontinuierlichen Verbesserung der be-
stehenden Prozesse wird zum einen intuitives Verhalten sowie ein Freiraum zur Entwicklung gegeben und zum anderen
stellt sich eine lernende (Projekt-)Organisation ein. Die Beteiligten verfiigen uber das notwendige Wissen zur zielgerichte-
ten Umsetzung und dariiber hinaus uber die Fahigkeiten die Vorgehensweisen kollaborativ nach dem Credo ,best for
project” anzupassen und aus gemachten Fehlern zu lernen.

Projektumfeld: Das Lernen aus Fehlern und die Kollaboration fiihren dazu, dass sich das Projektumfeld positiv entwi-
ckelt. Besprechungen sind gepragt von zielgerichtetem und personlichem Feedback sowie durch die gemeinsame Arbeit
in den BIM-Modellen, welches die Kooperation sowie individuelle Verantwortung fiir das Projekt steigert.

Projektausrichtung: Bereits zu Beginn wird ein gemeinsames Ziel definiert resp. es wird Klarheit liber die zu erreichenden
Ziele geschaffen. Den Projektbeteiligten sind die nachsten Schritte bewusst und es besteht ein einheitliches Verstandnis
tiber die Projektvision. Dadurch wird der Optimismus der Projektorganisation gestarkt. Neben Lean Construction hilft hier
vor allem BIM bei der visuellen Darstellung und konkreten Definition der Leistungsinhalte zur Projektausrichtung.

Seite 13



Zeitschrift fur immobilienwirtschaftliche Forschung und Praxis (ZfiFP) NR. 39

Projektsensitivitét: Infolge der geschaffenen Teamstrukturen entsteht Offenheit und Transparenz, die sich positiv auf die
Projektsensitivitat auswirkt. Die Situation wird akzeptiert und es werden gemeinschaftlich L6sungen erarbeitet, die den
Projektverlauf stabilisieren.

Projektgestaltung: Die Projektgestaltung auf Grundlage der Lean Philosphie fordert die Fehlerkultur. Das Vertrauen im
Team fiihrt dazu, dass die Fehler angesprochen werden und aus ihnen gelernt wird. Durch die gemeinschaftliche Projek-
tabwicklung ist die Entscheidungskultur ebenfalls offener und dariiber hinaus orientiert diese sich am Gesamtprozess
und nicht an den individuellen Bedirfnissen eines Einzelnen. Das sog. Silo-Denken wird aufgebrochen und die aktive
Kommunikation - nicht nur reine Informationsweitergabe - wird geférdert. Durch diesen Austausch wissen die Beteilig-
ten uber den aktuellen Stand, die notwendigen Tatigkeiten und Probleme Bescheid. Folglich kann flexibel auf Storungen
reagiert und mit Redundanzen umgegangen werden. Auch hier unterstitzt BIM diesen Prozess.

Projektteaming: All die vorab genannten Punkte haben einen entscheidenden Einfluss auf das Teamgefiige - die Kolla-
boration. Der direkte, stetige und Austausch der Projektbeteiligten untereinander, die gemeinsame Aufstellung und Ver-
folgung der Ziele, die kollaborative Problemlosung sowie der Umgang mit Fehlern filhren dazu, dass die Zugehérigkeit,
das Vertrauen und die Achtsamkeit gesteigert werden. Die Grundeinstellung der Teams ist deutlich positiver und es ent-
wickeln sich gemeinsame Werte untereinander.

5. Schlussbetrachtung und Ausblick

Die Erkenntnisse und Ausfiihrungen der vorliegenden Veroffentlichung verdeutlichen den Einfluss von Lean Construction
auf die Resilienz - Widerstandsfahigkeit gegeniiber Stéorungen - von Projekten. Die Anwendung von Lean Construction
und der zugrundeliegenden Prinzipien schafft eine Kultur von Vertrauen, Offenheit und eines Miteinanders. Es werden
gemeinsame Ziele fokussiert und der Weg dorthin kollaborativ erarbeitet. Hierbei helfen zum einen digitale Lean Losun-
gen aber auch das Building Information Modeling. Die Kombination beider Ansatze visualisiert das Projekt als solches
und den zugrundeliegenden Prozess der Leistungserbringung. Somit kdnnen Abweichungen im Projektverlauf gemein-
schaftlich besprochen und zielgerichtet gelost werden. Dies steigert zum einen die individuelle Resilienz eines jeden Pro-
jektbeteiligten sowie die Ecosystem Resilience im Gesamten. Zusammenfassend fiihrt dies zu einem stabileren
Planungs- und Bauprozess, in dem trotz der geschaffenen Stabilitat agil auf Veranderungen reagiert werden kann. Es
wird kontinuierlich nach Verbesserungen Ausschau gehalten und die aktive Einbindung eines Jeden in die Losungsfin-
dung forciert. Ein neuer Ansatz, welcher sich aktuell im deutschsprachigen Raum etabliert, unterstiitzt all diese Ansatze
und verankert diese in Form eines Mehrparteienvertrags (MPV). Die Integrierte Projektabwicklung (IPA) beruht darauf,
dass bereits vor der Planung und Ausfiihrung alle entscheidenden Beteiligte wie Bauherr, Generalplaner und General-
unternehmer gemeinsam die Projektgegebenheiten und -ablaufe definieren. Lean Construction und Building Information
Modeling bilden an dieser Stelle neben dem MPV die entscheidende Grundlage fiir diese kollaborative Projekt-
abwicklungsform.
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