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Persönlicher Hintergrund
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Herausforderungen traditioneller 

Projektabwicklungsmodelle
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Herausforderungen traditioneller Projektabwicklungsmodelle

bei komplexen Bauprojekten

13.02.2020

Objekt-

planung
TWP Technik Verkehr Weitere

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NUNU

NU

Bauherr

GeneralunternehmerGeneralplaner

Typische Aufbauorganisation bei traditionellen Abwicklungsmodellen

Erdbau Tiefbau Rohbau Hülle Technik Ausbau Gala
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Bauherr
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Gemeinsames Verständnis der Bauaufgabe entsteht erst sehr 

spät im Projektverlauf.

13.02.2020

Objekt-

planung
TWP Technik Verkehr Weitere Erdbau Tiefbau Rohbau Hülle Technik Ausbau Gala

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NUNU

NU

GeneralunternehmerGeneralplaner

Sukzessive Einbindung von Planungs- und 

Ausführungsbeteiligten im Zeitverlauf:

• Kein gemeinsames Verständnis aller Beteiligten von der Bauaufgabe im 

Projektverlauf

• Missverständnisse und Fehlentscheidungen

• Risiken und Chancen nicht rechtzeitig erkannt und behandelt

Niveau des gemeinsamen Verständnisses
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Bauherr
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Die strikte Trennung zwischen Planung aus Ausführung 

reduziert das Wertschöpfungspotenzial.

13.02.2020

Objekt-

planung
TWP Technik Verkehr Weitere Erdbau Tiefbau Rohbau Hülle Technik Ausbau Gala

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NUNU

NU

GeneralunternehmerGeneralplaner

Strikte Trennung zwischen Planung und Ausführung:

• Produktionsprozess mit großem Einfluss auf Qualität, Kosten und Zeit 

wird im Rahmen der Bauwerksplanung nicht berücksichtigt

• Wertschöpfungspotential wird nicht ausgeschöpft
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Bauherr
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Mangelnde Integration und bilaterale Verträge fördern die 

Verfolgung der Einzelinteressen im Projekt.

13.02.2020

Objekt-

planung
TWP Technik Verkehr Weitere Erdbau Tiefbau Rohbau Hülle Technik Ausbau Gala

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NU

NUNU

NU

Generalplaner Generalunternehmer

Mangelnde Integration und bilaterale Verträge

• Keine Anreize für Wertschöpfungsorientierung

• Eigene Projekt- bzw. Vertragsziele liegen im ökonomischen Einzelinteresse der Beteiligten

• Finanzielle Ressourcen nach Vertragsabschluss rigide zugeordnet

• Innovationspotenzial wird nicht gehoben, da Projektmitarbeiter von Kollaboration und Zusammenarbeit 

abgehalten werden

• Hierarchische Aufbauorganisation erschwert Kommunikation, Entscheidungsfindung und Risikomanagement

• Hemmschwellen für moderne PM-Methoden und -Werkzeuge
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xxxx

Blick auf Baubranche

Ausgewählte Befunde

Produktivität

Risikomanagement

Qualität

Konflikte

…
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Modell der Integrierten Projektabwicklung

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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IPA eignet sich für Projekte mit großer Komplexität

13.02.2020

Komplexität

Projekt-
volumen

Störungs-
anfälligkeit

Stakeholder-
abhängigkeit

Technol. 
Anforderun-

genÄnderungs-
wahrschein-

lichkeit

Neuartigkeit

Anzahl der 
Beteiligten

…
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Übersicht Entwicklungen im Ausland

13.02.2020

UK:

Project Partnering (seit 1990er)

PPC et al. (seit Beginn 2000er)

Finnland:

Project Alliancing (seit 2009)

USA/Kanada:

Integrated Project Delivery (IPD)

(USA seit 2003, Kanada seit 2010er)

Australien:

Project Alliancing (seit 1990er)
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Die Reise in Finnland

3 Mrd. € Projektvolumen in 8 Jahren initiiert

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

1 Lielahti-Kokemäki radan peruskorjaus 100

2 Vuolukiventie 1b:n peruskorjaus 18

3 Tampereen Rantatunneli 180

4 Helsinki-Vantaan liikennealueiden päällystystyöt 
1) 20

5 Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen päärakennus
 2) 18

6 Järvenpään sosiaali- ja terveystalo 51

7 Franzenian peruskorjaus 
3) 6

8 Lahden matkakeskus 19

9 Pakilan alueurakka 8

10 As. Oy Helsingin Retkeilijänkatu 3-7 
4) 9

11 Jyrkkälän lähiön julkisivuperuskorjaus 28

12 As. Oy Gunillankallio 10 13

13 VTT:n ydinturvallisuustalo 
2) 30

14 Joensuun oikeus- ja poliisitalo 
2) 30

15 Naantalin voimalaitoksen allianssiurakka 45

16 Yliopistonkatu 4 peruskorjaus 25

17 Kainuun keskussairaalan peruskorjaus ja laajennus 120

18 VT 6 peruskorjaus 76

19 Kempeleen TK 14

20 Hiukkavaaran monitoimitalo 24

21 LaNa (Lasten ja naisten sairaala) 
5) 60

22 Kotkan poliisitalo 
2) 20

23 Espoonlahden kirkko 
6) 8

24 Tampereen raitiotie 280

25 Turun Syvälahden koulun allianssiurakka 28

26 Finavian Asematason allianssiurakka 100

27 Jakomäen keskiosan kehittäminen 50

28 Tammelan stadion 60

29 Pohjankartanon koulusaneerausohjelma 
7) 10

30 Pitkäkankaan koulusaneerausohjelma 
7) 10

31 Finavian terminaalilaajennus 
6) 200

32 Harppuunakortteli 
7) 100

33 Äänekosken radan peruskorjaus 80

34 Rataverkon KP2-palveluallianssi 25

35 Tesoman hyvinvointipalvelut 140

37 Suomenlinnan huoltotunneli 7

38 Ylimaarian koulu 22

39 Raide-Jokeri 275

40 Lahden eteläinen kehätie - Allianssi 150

41 Vantaan koulut 2 kpl 40

42 Kuopion uusi sairaala 120

43 Tiestötietojärjestelmä- ja palvelut 8

44 Tikkurilan kirkko 44

44 Keravanjoen yhtenäiskoulu 32

45 Vaasan sairaala H-uudisrakennus 110

46 Pakilan palvelurkanneukset -allianssi 40

47 Infra-alan kustannuslaskentajärjestelmä 8

48 Kruunusillat-allianssi 120

Total 2981

2015 2016 2017
 Project

M€   2011 2012 2013 2014
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Entwicklungen in Deutschland

• Seit 2014 – German Lean Construction Institute (GLCI)

• Seit 2016 – Initiative TeamBuilding → Kompetenzzentrum IPA

• Seit 2017 – Arbeitskreis XI „Innovative Vertragsmodelle“ des

Deutschen Baugerichtstags

• Seit 2018 – Erste Pilotprojekte in Deutschland

• Forschungsauftrag BMI

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Integrierte Projektabwicklung steht auf mehreren Säulen.

Bausteine für einen Systemwechsel und Kulturwandel

13.02.2020

Organisation

Integriert

Ökonomie

Wertschöpfungs-

orientierte 

finanzielle

Anreize

Methoden

Effizienz

Kollaboration

Transparenz

Kultur

Haltung und 

Verhalten

Mehrparteienvertrag

Integrierte Projektabwicklung
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Kultur

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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• IPA setzt auf ein hohes Maß an Kollaboration, um die Projektziele zu erreichen

• Die Haltung und das Verhalten der Projektbeteiligten spielt eine entscheidende Rolle!

• Ohne diese Haltung kann das Projektabwicklungsmodell nicht erfolgreich sein.

• Es ist eine wesentliche Führungsaufgabe, eine kollaborative Kultur im Projekt zu entwickeln.

Warum ist die Projektkultur wichtig?

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Beispiel Kooperationsbarometer

13.02.2020

Überblick

Ebene Nr. D D

1 0,00% #####

2 0,00% #####

3 0,00% #####

4 0,00% #####

5 0,00% #####

6 0,00% #####

7 0,00% #####

8 0,00% #####

9 0,00% #####

10 0,00% #####

11 0,00% #####

12 0,00% #####

13 0,00% #####

14 0,00% #####

15 0,00% #####

16 0,00% #####

Kooperationsindex

Beziehungen  und Kultur

Ziele, Organisation und Prozesse

schlechte Kooperation: bis 33%

mittlere Kooperation: bis 66%

gute Kooperation: ab 67%

Handlungsmatrix Kommentare

Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrauen

Verlässlichkeit

Positive Fehlerkultur

Positive Feedbackkultur

Klare Zuständigkeit und Verantwortlichkeit

Unternehmerisches Handeln 

Streben nach operativer Exzellenz

Verfolgung gemeinsamer Projektziele 80,17%

70,24%

92,14%

63,63%

65,77%

69,29%

75,71%

75,00%

68,57%

78,28%

67,84%

65,89%

72,23%

75,40%

76,16%

68,94%

Transparenz:

  -...

Kalkulation:

  -...

Prozesse:

  -...

Besprechungen:

  -...

Organisation:

  -...

Zusammenarbeit:

  -…

82,86%

81,43%

85,71%

82,14%

77,86%

72,86%

82,14%

69,29%

66,43%

80,00%

84,29%

Respektvoller und wertschätzender Umgang

79,38%

89,63%
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ro
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e

Bereitschaft zum kontinuierlichen Lernen

Proaktive Kommunikation

Perspektivenwechsel im Umgang miteinander

Guter Informationsfluss

Gutes Entscheidungsmanagement

Flexibler Umgang mit Änderungen und Unwägbarkeiten

Management Summary

77,65%

78,97%

70,24%

AusprägungRelevanzFrage

Konstruktiver Umgang mit Konflikten

Legende

Gesamt
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20,00%

40,00%
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80,00%

100,00%
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Relevanz

Handlungsbereich

Beziehungen  und Kultur

Ziele, Organisation und Prozesse

schlechte Kooperation: bis 33%

mittlere Kooperation: bis 66%

gute Kooperation: ab 67%

Legende

Gesamt
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Kooperation braucht Haltung. 

Aber:

Kooperation braucht Strukturen und Prozesse.
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Strukturen und Prozesse lenken Verhalten
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Organisation

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Phasenmodell der Projektabwicklung

Baugenehmigung

Projekt-
vorbereitung

Auswahl 
Projektpartner

Gemeinsame Entwicklung 
von Bauaufgabe und Zielkosten

Realisierungsphase Gewährleistung

Planung

Entwurfs- und 
Genehmigungsplanung

Ausführungs-
planung

Ausführung

Bauantrag

Zielkosten
Zielgröße für den 
Planungsprozess

Finale Zielkosten
Basis: Baugenehmigung und 

Leitdetails

Abrechnungssumme
(Actual Cost)

Vorplanung

Validierung

GE

Budgetvorgabe
des Bauherrn

Frühzeitige Einbindung und gemeinsame Entwicklung der Bauaufgabe und Zielkosten

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Entscheidungsfindung, Eskalation und Konfliktmanagement

Projektorganisation

z.B. Mediation oder Adjudikation

P
ro

je
k
tb

e
g

le
it

e
n

d
e
s

K
o

n
fl

ik
tm

a
n

a
g

e
m

e
n

t

Senior Management Team

Vertreter des Bauherren und der Mitglieder des Kernteams

Erweitertes Projektteam

Alle Beteiligten (Nutzervertreter, Bauherrenvertreter, 

Mitglieder des Kernteams, weitere Projektbeteiligte,…)

Projekt Management Team

(1 Gesamtprojektleiter und weitere Mitglieder)

Vertreter des Bauherren und der Mitglieder des Kernteams

(1)

Entscheidungen auf Teamebene im 

Einklang mit Projektzielen nach 

Konsensprinzip

(2)

Entscheidungen auf Ebene 

Projektleitung im Einklang mit 

Projektzielen nach Konsenzprinzip

(3)

Entscheidungen auf Management-

ebene im Einklang mit Projektzielen 

nach Konsenzprinzip

(4)

ADR-Verfahren

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Ökonomie

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Zielsetzung

Vergütungsmodell

• Oberstes Ziel: 

Ausrichtung der ökonomischen Interessen der Projektbeteiligten auf die Erreichung der Projektziele

• D.h. Kollaboration und Entscheidungen im Sinne von „Best for Project“ 

liegen im ökonomischen Interesse der Beteiligten

• Die Beteiligten sollen einen ökonomischen Anreiz haben, 

Probleme und Risiken frühzeitig zu kommunizieren

• Die Beteiligten sollen einen ökonomischen Anreiz haben, Vorschläge für gute Lösungen zu 

entwickeln und an der Lösungsfindung proaktiv mitzuwirken

• Die Beteiligten sollen einen ökonomischen Anreiz haben, 

bei auftretenden Problemen lösungsorientiert zu handeln und nicht auf Konfrontations- oder 

Verteidigungsstrategien umzuschwenken

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Schematische Darstellung der Wirkungsweise

Vergütungsmodell

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020

Zuschlag
Zuschlag

Zuschlag

Direkte 

Kosten
Direkte 

Kosten

Direkte

Kosten
Direkte 

Kosten

Zielgröße für 

Direkte Kosten

Kosten Planung und Bau 

für den Bauherrn

Plan
IST

Fall A 

IST

Fall B 
IST

Fall C

Zuschlag:

z.B.: 

Gewinn+AGK
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Methoden

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Produktivität

Anteil wertschöpfender Aktivitäten an der Arbeitszeit

15,1
9,3

17,6

29,3

49,1

39

49,6
27,4

20,3

45,5
13,7

20,3

25,0

28,8

57,5

70,4

36,9

57,0

30,6
36,0

21,6

0

20

40

60

80

100

A: Diekmann
and Krewedl

(2004)

B: Diekmann
and Krewedl

(2004)

C: Josephson
and Saukkoriipi

(2005)

D: Ramaswamy
et al. (2009)

E: Kalsaas et
al. (2010)

F: Kalsaas et al.
(2013)

G: Kalsaas et
al. (2014)

ti
m

e
 s

h
a
re

s
 [

%
] 

value adding activity non value adding activity (Muda 1) non value adding activity (Muda 2)



Institut für Technologie und Management

im Baubetrieb

30 Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno

Lean als Management Philosophie

13.02.2020

Werkzeuge

Methoden

Grundsätze

Ideal
Wert für den Kunden im Fokus

Reduzierung von Verschwendung

Kontinuierliche Verbesserung

Respekt für den Menschen

Kundenwert und Wertstrom

Fluss und Pull

Streben nach Perfektion

z.B.

Last Planner System

Target Value Design

z.B.

A3-Report

Kanban

Mehr Infos unter:

www.glci.de
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Co-LocationTarget Value Design (TVD) Big Room

Choosing by Advantages (CbA)Last Planner System BIM

Lean Methoden, BIM, etc.

Kooperative Planungs- und Projektmanagement-Methoden

13.02.2020
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Mehrparteienvertrag

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Vertragliche Beziehungen | Beispiel
Projektorganisation

NU 

Bau 

1

Frühzeitige Einbindung in 

Planung und Integration in das 

Vergütungsmodell

Bau-

herr

Planer

BU 1

NU 

Bau 

2

FP 

1

Legende: 

BU: Bauunternehmen

NU Bau: Nachunternehmer Ausführungsleistungen

FP: Fachplaner 

Mehrparteienvertrag

FP 

3

FP 

2

NU 

Bau

3

Mehrparteienvertrag

Traditionelle Verträge (EP oder Pauschal)

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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BU 3
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Besonderheiten im Mehrparteienvertrag

• „Geist des Vertrages“ im Sinne von „Best for Project“

• Relationaler Vertrag (Das Regeln der Zusammenarbeit und „Spielregeln“ steht im Vordergrund.)

• Gemeinsame Projektziele

• Integrierte Organisation

• Entscheidungsmechanismen

• Konfliktlösungsmechanismen

• Projektmanagement- und Planungsmethoden

• Vergütungsmodell mit Anreizsystem

• Weitgehende Haftungseinschränkungen zur Förderung von Innovation und Kollaboration

• …

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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xxxx

Erfahrungen
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Erfahrungen
IPD Projekte USA

Performance | All Responses 

Compared to your experience on non-IPD projects, rate your 
impression of the performance of this project in each of the 

categories below. 

Schedule predictability 

Cost and budget control 

Overall value delivered 

Quality of building outcome 

(design goals) 

Quality of building outcome 

(technical performance goals) 

Changes (quantity) 

Changes (handling) 

Morale of stakeholders 

n = 106 

n = 106 

n = 105 

n = 102 

n = 100 

n = 100 

n = 100 

n = 107 

significantly better better same 

worse 

significantly worse 

same 

better 

significantly better 

Project Outcome regarding Target Cost:

Study of University of Minnesota 2015
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Erfahrungen
Alliancing Projekte Australien

Source: In Pursuit of Additional Value. A benchmarking study into alliancing in the Australian Public Sector
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FAZIT

Um bei komplexen Bauvorhaben echte Zusammenarbeit zum Nutzen aller Beteiligten zu realisieren, 

braucht es

• einen Kulturwandel

und

• einen Systemwechsel, um Kollaboration und Wertschöpfungsorientierung zu fördern.

Integrierte Projektabwicklung mit Mehrparteienvertrag - Prof. Dr. Shervin Haghsheno13.02.2020
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Vertiefung

www.glci.de/IPA

10. Kongress Konfliktmanagement in der Bau- und 

Immobilienwirtschaft

20. März 2020, Berlin

2. Konferenz Integrierte Projektabwicklung mit 

Mehrparteienverträgen

24. Juni 2020, Berlin

www.konfliktmanagement.online

www.glci.de6. Konferenz des German Lean Construction

Institute (GLCI)

25.-26. November 2020, Frankfurt a.M.
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