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EINLEITUNG

Warum ein Praxisleitfaden?

Ende 2018 wurde mit dem , Leitfaden fiir Bauherren und Projektheteiligte von Hochbauten” das K.0.P.T.-Modell als Prozessgrundlage erfolg-
reicher Immobilienprojekte definiert. Der nun vorliegende Praxisleitfaden ergénzt diese theoretische Basis und zeigt, wie sich die Vielfalt an
einsetzbaren Ansdtzen und Methoden in den Planungsalltag integrieren Idsst. Damit giel3t er das K.0.P.T.-Modell in ein standardisiertes prakti-
sches Konzept, das die Steuerung vereinfacht.

Grundlage dafiir ist die Verbindung verschiedener Ansétze und Methoden des klassischen und agilen Projektmanagements zu einem standar-
disierten Prozess, der es ermdglicht, den Projektrahmen zu halten, ohne den Raum fiir agile Entwicklung zu beschneiden. Was Sie in Handen
halten, vereint also das Beste aus allen Welten: Es ist ein hybrides Framework — und damit eine zutiefst dsterreichische Losung.

Grundlage dieses Prozessmodells ist die Verbindung des Last Planner - Ansatzes (in den 1980er Jahren von den Amerikanern Glen Ballard und
Greg Howell entwickelt) und dem Prozesssystem Taktung (mageblich von Porsche Consulting entwickelt). Ganz besondere Anleihe konnten
wir beim "Agile Design Management" und dem Lean Construction Management" von Drees & Sommer nehmen, welches ebenso auf den ge-
nannten Ansatzen basiert.

Ohne das Engagement und den tatkraftigen Einsatz der Teilnehmerlnnen der Workshops der IG Lebenszyklus wére die Erstellung dieses Pra-
xisleitfadens jedoch nicht mdglich gewesen. Besonderer Dank gilt vor allem Gregor Obradovic vom Bauunternehmen Sedlak, dem wir tiefe
Einblicke in den Praxiseinsatz des Last Planner-Ansatzes verdanken, sowie Marc Guido Hohne von Drees & Sommer. Weiterer Dank fiir seine
tatkraftige Unterstiitzung geht an Oliver Sterl vom Architekturbiiro Riidiger Lainer + Partner. Wir freuen uns, dass sie — ganz den Prinzipien der
neuen Arbeitswelt verpflichtet — dazu bereit waren, ihr Expertenwissen zu teilen und zugénglich zu machen.

An wen richtet sich dieser Leitfaden?

GemaR dem ,Leitfaden fiir Bauherren und Projektbeteiligte von Hochbauten™ ist es die Verantwortung der Prozessfiihrung, die jeweiligen Sub-
prozesse betreffend Planung, Ausfiihrung, Bewirtschaftung und Finanzierung zu koordinieren und zu verantworten. Den Gesamtprozess fiihrt
die Projektleitung, die von Nutzer-Projektsteuerung und Bau-Projektsteuerung unterstiitzt wird.

Diese Personen bestimmen damit die Inhalte der wesentlichen vier Sdulen erfolgreicher Immobilienprojekte.
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Abbildung 1: Das 2018 entwickelte K.0.P.T.-Modell zeigt anhand von klar definierten Leitplanken, wie erfolgreiche Projektarbeit in einer zunehmend volatilen, dynamischen, vernetzten
und vor allem digitalisierten Immobilienwelt funktionieren kann.

Mit diesem Praxisleitfaden wollen wir der Projektleitung und der Prozessfiihrung einen starken Methodenbaukasten an die Hand geben, um
Freiraum in kreativen Phasen zu férdern, ohne klare Vorgaben (bspw. in punkto Budget und Zeitmanagement) aus den Augen zu verlieren.

Im Fokus dieses Leitfadens steht daher die Prozessheschreibung. Er baut damit auf den Grundlagen des ersten Leitfadens auf, der Vorausset-
zungen in puncto Kultur, Organisation und Technologie erldutert, und darf als Fortschreibung verstanden werden.



1. HYBRIDES PROJEKTMANAGEMENT: VON ALLEM DAS BESTE

Lineare Konzepte und Ansétze gehoren der Vergangenheit an: Mittlerweile bestimmen Lean Management, agile Organisationskonzepte und
kreative Methoden den Diskurs um effiziente Prozesse, Umgang mit Volatilitdt und Innovationsfiihrerschaft. Unser Framework vereint diese
Komponenten zu einem konsistenten, praxisnahen Standard.

KLASSISCHES
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Abbildung 2: Hybrides Projektmanagement vereint erfolgreiche Methoden und Ansétze aus Lean Management, agilen Organisationskonzepten, kreativen Methoden und dem klassi-
schen Projektmanagement.

Das klassische Projektmanagement bildet weiterhin die Grundlage fiir die Steuerung von Immobilienprojekten. Standards fiir Projektziele,
Projektgrenzen, Aufbauorganisation, Beschreibung von Rollen und Verantwortlichkeiten, Entscheidungs- und Anderungsprozesse sowie Pro-
jektpléne bleiben zentrale Handwerkzeuge und Methoden.

Als Lean Management bezeichnet man Ansétze, die auf eine effiziente Prozessgestaltung entlang der gesamten Wertschépfungskette fo-
kussieren. Entsprechend stellt die Umsetzung im Bereich der Baubranche — bezeichnet als Lean Construction — auf smarte und méglichst ver-
schwendungsfreie Zuordnung von Ressourcen und die Perfektionierung von Prozessen ab, um maximale KundInnenzufriedenheit zu erzeugen
und den Material- und Informationsfluss zu glatten. Realisierbar wird diese Optimierung durch ehestmdgliche Einbindung aller Projektbeteilig-
ten und eines gemeinsam gefiihrten , Kontinuierlichen Verbesserungs-Prozess (KVP)". Lean Management setzt den grundlegenden Rahmen fiir
das Projekt.

Mit agilem Projektmanagement wird eine Offenheit gegeniiber erforderlichen Veranderungen sichergestellt: Starre Informations- und Abstim-
mungsstrukturen aufzubrechen und Lsungen zu gestalten, die Anpassungsfahigkeit an zukiinftige Entwicklungen ermdglichen, gewéhrleistet,
auch auf Fragen von morgen passende Antworten zu geben. Damit sichert agiles Management Gestaltungsspielrdume in allen Projektphasen.

Design Thinking bietet das methodische Potpourri, um in einer komplexen, ambivalenten und vielschichtigen Welt Zukunftschancen zu ent-
decken. Denn wer betrachtet, was ist, und fragt, was sein kénnte, schafft die besten Voraussetzungen fiir echte Innovation. Design Thinking
fungiert damit als Methodenset zur Exploration.

Mehrwert fiir Kundinnen & alle Projektbeteiligten

= Die Identifizierung und Erfiillung des Kundinnenmehrwerts steht im Fokus der drei groBen ,Lean Thinking“-Prinzipien (Pull-Prinzip,
Kaizen, kontinuierlicher Flow). SchlieBlich entscheidet der Auftraggeber, ob das Ergebnis in Qualitat, zeitlicher Perspektive und Form
den gestellten Anforderungen entspricht. Ob die Erfiillung des Kundlnnenmehrwerts gelingt, ist deshalb standig zu hinterfragen.

® Unschétzbare Vorteile schafft die offene Zugangsweise aber auch fiir alle anderen Projektbeteiligten: Denn die entstehenden Frei-
raume fordern die Zusammenarbeit und nehmen positiven Einfluss auf die Projektkultur.



Dabei ist es wesentlich, die verschiedenen Anséatze und Konzepte nicht als konkurrierend,

AN FORD ERU N G EN sondern l_ainander ergﬁnzend zu vers_tehen: Denp die Aufgaben_, dig sich in verschiedenen
Phasen eines Bau-Projekts stellen, sind derart vielfaltig, dass sie sich klaren Zuordnungen
entziehen.

Wann welcher Ansatz besonders stark zum Tragen kommt, variiert von Phase zu Phase und
ist vom jeweiligen Konkretisierungsgrad abhéngig. Dabei gilt: Je groRer die Unklarheit
{iber Anforderungen und Umsetzungsmdglichkeiten, desto mehr Agilitat und Explorations-
moglichkeiten sind gefragt. Ist Klarheit {iber Anforderungen und Losungswege geschaf-
fen, verlagert sich das Gewicht hingegen in Richtung des klassischen Projekt- und Lean
Managements.

Dabei bilden Planungs- und Bauphasen den Rahmen fiir den Gesamtprozess: Ist die
Aufgabe einmal auf den Punkt gebracht, gilt es, gewerkeiibergreifend kreative Losungen
zu erarbeiten, diese nach Plan, Gewerk und in allen Abhangigkeiten zueinander abzuar-
beiten und sie mit ressourcenschonenden Arbeitsabldufen umzusetzen.

Die Phasen als schlichte Aneinanderreihung zu lesen, wére jedoch falsch: SchlieBlich ste-
KO NZE PTl 0 N hen wir in jeder Phase (z.B. Vorentwurf) eines Immobilien-Projekts vor dieser Kette. Der im
Folgenden beschriebene Prozess veranschaulicht diese Offenheit.

PLANUNG

KLASSISCHES PROJEKTMANAGEMENT

Abbildung 4: Die Arbeit mit Post-its im Workshop-Setting visualisiert direkt und schafft einen freudvollen Zugang.
Quelle: gdsteam (CC BY 2.0)

AUSFUHRUNG

Abbildung 3: Je nach Projektphase variiert die Gewichtung der Methoden
aus Lean Management, agilen Organisationskonzepten und Design Thinking.



2. DER PROZESS

Mit den beschriebenen Ansatzen und Methoden haben wir die wesentlichen Erfolgszutaten und Mischverhéltnisse fiir unseren Prozess be-
stimmt. Nun wollen wir diese Komponenten in Form eines Rezepts zusammenfiihren:

Prozessaufbau

Die Grundstruktur und das Werkzeug, um den Prozessrahmen zu
halten, bildet Lean Management. Dabei iibernehmen wir die Pro-
zessschritte aus dem Last Planner-Ansatz, einem kurzzyklischen
Projektplanungssystem, das auf Ablaufoptimierung und kontinuier-
lichen Flow ausgerichtet ist und auf dem Pull-Prinzip basiert. Damit
bilden wir die einzelnen Prozessschritte (Prozess-Konzept, Pro-
zess-Planung, Aufgaben-Management, Abnahme-Dokumentation,
Reflexion) ab — und etablieren so eine standardisierte Struktur.

Agiles Projektmanagement gibt in allen Projektphasen Raum fiir
kontinuierliche Verbesserung (Stichwort: Kaizen, siehe Infokasten
S. 17), KundInnenorientierung und Transparenz. Dazu verwenden
wir Elemente aus Scrum — die wohl bekannteste agile Methodik, die
auf iberschaubare Aufgaben, interdisziplindre Losungen (in selbst-
gesteuerten Teams) und Messbarkeit setzt.

Mit den Methoden des Design Thinking sichert unser Prozess aus-
serdem ausreichend Raum fiir Exploration. So verhindern wir Schub-
ladenldsungen, die keine Antwort auf Zukunftsfragen geben.

Last Planner-Ansatz

Der Last Planner-Ansatz wurde in den 1980er Jahren von Glenn
Ballard und Greg Howell entwickelt. Ausgehend von einschlégi-
gen Forschungsergebnissen, zielt ihr Modell darauf ab, die Pro-
duktivitdt in der Bauentwicklung zu verbessern, um Berechen-
barkeit und Zuverldssigkeit in der Bauproduktion zu erhdhen.
Mittlerweile bestehen zahlreiche Methoden, die den urspriing-
lichen Ansatz erweitern und adaptieren.

Exploration

Exploration

SPRINT?
1-2 Wochen

Exploration®

Prozessablauf

Die Prozessschritte sind als standardisierte Methode zur kooperativen Planung und Bauausfiihrung zu verstehen. Dabei wird der Gesamtpro-
zess von allen Projektbeteiligten gewerkelibergreifend zusammen geplant — und zwar vom Prozesskonzept bis zu den abgeleiteten Aufgaben.

DAILY'

PROZESS- PROZESS AUFGABEN ABNAHME
KONZEPTION PLANUNG MANAGEMENT DOKUMENTATION REFLEXION
Teilnehmer- | Projektmanagement, Projektmanagement, Projektmanagement, Projektmanagement, Projektmanagement,
Innen Projektfiihrung, + Projektfiihrung, + Projektfiihrung, + Projektfiihrung, + Projektfiihrung,
Operative Umsetzung, | Operative Umsetzung | Operative Umsetzung, ' Operative Umsetzung © Operative Umsetzung
Projektauftraggebung i Projektauftraggebung 5 5
Routine Anfang Initiilerungsphase 3-6 Wochen 1-2 Wochen 1-2 Wochen 3-6 Wochen
Ende Init. Phase/ Anfang ! 5 | |
Planungsphase : : : :
Ende PI. Phase/ Anfang ! E E E
Ausfiihrungsphase 5 5 5 5
Scope Gesamtes Projekt Phase (Vorentwurf, Aufgabe Aufgabe Phase
i Entwurf,...) | | |
Detailebene | Projektdauer Kalenderwoche Werktage
"Unter Daily (Scrum) versteht man téglich stattfindende Kurzmeetings des Scrum-Teams.
LEAN AGILE . DESIGN THINKING Sie dienen dazu, die Schritte bis zum néchsten Daily zu planen und miteinander zu teilen.
2Sprints sind die Erledigung definierter, abgegrenzter und (iberschaubarer Aufgaben, die
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Abbildung 5: Der hybride Gesamtprozess, der in jeder Planungs- und Bauphase
anzuwenden ist, gliedert sich in die Prozessschritte Prozesskonzeption, Prozes-
splanung, Aufgabenmanagement, Sprint, Exploration, Abnahme und Reflexion.

in einem maglichst selbstorganisierten Team arbgearbeitet werden.

SExploration bezeichnet Prozessschritte, in denen frisches Wissen durch Experimente,
Bau von Prototypen oder andere kreative Methoden integriert wird.

In Sprint-Schleifen werden die {iberschaubaren Aufgaben von
selbstgefiihrten und im Regelfall gewerkeiibergreifenden Teams
bearbeitet. Dabei kénnen kreative Ansétze zur Losungsfindung (Ex-
ploration) zum Einsatz kommen, um neue Mdglichkeiten im Rahmen
definierter Vorgaben zu entdecken.

Entscheidungen und Zusagen werden ausschlieBlich in gemeinsa-
men Sitzungen getroffen, was Fachkompetenz und Vertretungshe-
fugnis aller Beteiligten voraussetzt. Indem wir getroffene Zusagen
kontrollieren und Abweichungen mit Begriindungen erfassen, kdn-
nen wir den Lern- und Verbesserungsprozess auBerdem unmittel-
barin den Ablauf integrieren.

Einen Arbeitsfluss herzustellen, der die beteiligten Gewerke mit-
einander verbindet, ist {ibergeordnetes Ziel des beschriebenen
Prozesses. Damit kann Ressourcenverschwendung vermieden und
(Erfahrungs-)Wissen effizient geteilt werden. Grundvoraussetzung
dafiir ist jedoch die Bereitschaft zur Kooperation und eine Vertrau-
ensbasis zwischen den Projektbeteiligten.

Abbildung 6: Hybrides Projektmanagement schafft Teamwork auf Augenhdéhe.
Quelle: M.0.0.CON



3. PROZESSKONZEPTION
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Abbildung 7: Mittels Post-Its wird der Prozess auf oberster Ebene visualisiert und nach Qualitat, Meilensteinen, Budget und angestrebtem Nutzen innerhalb der

einzelnen Planungs- und Bauphasen geclustert. Einzelne Begrifflichkeiten sind dabei nicht wesentlich. Vielmehr sollte der Fokus auf Vollstandigkeit und passendem
Abstraktionsgrad liegen.

In der Prozesskonzeption erarbeiten alle betroffenen Beteiligten den Gesamtprozess entlang vorgegebener Projekt-Meilensteine. Dabei defi-
niert der Rahmen des Projektauftraggebers bzw. der Projektauftraggeberin (PAG) zu Qualitat, Meilensteinen und Budget sowie der angestrebte
Nutzen des Objektes die Grundlage fiir den Konzeptions-Workshop.

Die Definition interner/externer Kundinnenanforderungen leistet dabei einen wichtigen Beitrag zur Prozessoptimierung, da sie die Identifikation
moglicher Risiken, Flaschenhélse und Chancen sowie etwaiger Verbesserungspotentiale ermdglicht.

In diesem Workshop sind weiters die Leitlinien zur Projektkultur, technologische Vorgaben fiir das Building Information Modeling (BIM) sowie
Aufbau- und Ablauforganisation zu vereinbaren (Siehe Leitfaden K. 0. P. T. — vier Sdulen erfolgreicher Bauprojekte, S. 5 ff und 22 ff).

Erklrtes Ziel der Gesamtprozesskonzeption ist es, einen Uberblick iiber alle Prozesse des gegenstindlichen Projekts zu schaffen. Um ein ein-
deutiges Bild der Abhdngigkeiten zwischen den Gewerken herzustellen, miissen Definitionen und Visualisierungen jedoch klar ausfallen: Denn
nur so kann die Darstellung des Gesamtprozesses die Beteiligten dabei unterstiitzen, ein gemeinsames Projektverstandnis zu erlangen und eine
kollaborative Einstellung zum Vorhaben aufzubauen.
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Abbildung 8: Dieses Beispielbild
zeigt, wie die Visualisierung eines
ganzheitlichen Prozesses im Bau-
projekt in der Phase Ausfiihrung
aussehen kann.

Quelle: Drees & Sommer Projekt-
management und bautechnische
Beratung GmbH 2019
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4. P R 0 ZES S P LAN U N G Teilnehmerinnen | Projektmanagement, Projektfiihrung, Operative Umsetzung ERGEBNISSE
Routine 3-6 Wochen TRANSPARENZ
Zu Beginn jeder Planungsphase sowie kurz vor Erreichen eines Meilensteins erfolgt die kooperative Erarbeitung der Prozessplanung fiir die RESSOURCEN
anstehende Phase (z.B. Vorentwurf) durch alle betroffenen Beteiligten Scope Phase (Vorentwurf, Entwurf, ...) TEAM SPIRIT
o : P ' o MEILENSTEINE VERBINDLICHKEIT
Detailebene Kalenderwoche
VORENTWURF
Dabei wird aus der Gesamtprozesskonzeption ein Phasenplan abgeleitet,
Projekt der die wochentlichen Arbeitspakete visualisiert. Dazu miissen in einem
Beschluss KW 1 KW 2 KW 3 KW 4 KW 5 KW 6 KW 7 KW 8 KW 9 KW 10 KW 11 KW 12 ersten Schritt relevan"lce Meilensteine (wie die E.inreichung"des Bauan-
(Kalenderwoche) trags, Beginn Bauausfiihrung oder geplante Inbetriebnahme) ibernommen
werden. Auf dieser Basis entwickelt das Projektteam schlieBlich kollabora-
_ tiv einen Pull-Plan, der die erforderlichen Ressourcen zur Validierung der
Projektauf- : Meilensteinplanung beriicksichtigt.
traggebung/ Design
-Nutzerinnen frecze . . . . . .. R
Diese Herangehensweise vereinfacht die Visualisierung von Entschei-
s dungsterminen sowie die Kommunikation nach auBen enorm: Denn sie er-
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Wahrend Arbeitsvorgange bislang ohne Riicksicht auf Bedarf und
zur Verfligung stehende Kapazitdten durch die Prozesskette ge-
schoben wurden (Push-Prinzip), sorgt das Pull-Prinzip fiir einen
drastischen Perspektivenwechsel: Denn es beruht darauf, dass Pro-
dukte und Leistungen erst hergestellt werden, wenn sie tatsachlich
Lbestellt” wurden. Dabei ruft das jeweils nachfolgende Gewerk die
Leistungen seines Vorgangers ab, sodass Informations- und Produk-
tionsfluss einander entgegenlaufen.
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Abbildung 9: Der Phasenplan visualisiert wichentliche Arbeitspakete.

Abbildung 10: Dieses Beispielbild zeigt, wie eine Visualisierung in der Phase Planung im Baupro-
jekt aussehen kann. Quelle: Drees & Sommer Projektmanagement und bautechnische Beratung
GmbH 2019
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5. AUFGABENMANAGEMENT

In Meetings, die je nach Projektphase und -komplexitdt wochentlich oder alle zwei Wochen stattfinden kdnnen, erfolgt die kollaborative Erar-
beitung der Aufgaben fiir die anstehende Woche sowie ein Abgleich von Projektstatus und Prozessplanung mit allen betroffenen Beteiligten.
Dabei werden Zusagen und Entscheidungen getroffen und kontrolliert sowie Begriindungen zu etwaigen Abweichungen erfasst.

ARBEITSPAKETE MO DI M DO FR MO

TERMINE

Aufgaben
Management

Aufgaben
Management

AUFGABENMANAGEMENT

Biirostruktur (Zonen, Raster....) AchsmaB (et
Arch / TW / NPS / Brandschutz | Simulation + sierung

Var.Darstellung 2er Varianten
im Grundriss inkl. Mablierung

Varianten

Opti-
mierung

Optimierung

Sonderflachen im EG Anordnung Anordnung
Arch/NPS/HKL/E/TW Kiichen- Kiichen- Optimierung

logistik logistik

Kernstruktur Varianten zur

. ) Anordnung der
Situierung zentrale Haustechnik zentralen

Arch / HKL / E / Brandschutz / TW T Haustechnik

Optimierung
Kerne (Lage +

Raumprogramm)

TGA Konzept

iih-
Erstsatz o+

chachte

Abbildung 11: Anstehende Aufgaben und Arbeitspakete werden auf die Arbeitswoche verteilt

Das Aufgabenmanagement umfasst

12

= die Aktualisierung der Prozessplanung (im Abstand von 3 bis 6 Wochen)

= die Erstellung einer 2-6 Wochenvorschau (auf Basis der Prozessplanung), um einen tagesscharfen Uberblick iiber die nichsten Projekt-
wochen zu gewinnen. Dabei definieren die beteiligten Gewerke auf Tagesebene Tatigkeiten, Abhéngigkeiten, verbindliche Ziele sowie
bendtigte Ressourcen und Technik. Ein einfaches, vorstrukturiertes und auf der Verwendung von Post-its basierendes System vereinfacht
das Erstellen und Anpassen der Vorschau. Digitale Losungen kdnnen den Prozess weiter verschlanken, indem sie physische Meetings auf
ein MindestmaR reduzieren.

= wichentliche Abstimmungsmeetings (zur Ermdglichung einer agilen und effizienten Steuerung von Bau- und Planungsabléufen), um et-
waige Risiken friihzeitig zu identifizieren. Die Dauer dieser Besprechungen reduziert sich in der Regel mit fortschreitendem Projektverlauf,
da der Fokus ausschlieBlich auf der Prozessplanung liegt. Technische Details werden in einer anschlieBenden Baubesprechung geklart,
die — entlastet von Planungsthemen — ebenfalls effizienter ablaufen kann.

= gine Nachbesprechung der vergangenen Woche (als Reflexionsraum fiir die Prozessoptimierung), um aus Erfolgen und aufgetretenen
Storungen Riickschliisse auf Verbesserungspotentiale zu ziehen. Im Sinne der Effizienzsteigerung sollten dafiir konkrete Kennzahlen er-
hoben werden.

= |n der Ausfiihrungsphase erfolgen mit Blick auf anstehende Aufgaben tégliche Abstimmungen — sogenannte Dailys (siehe S. 16).

Wesentlich fiir ein funktionierendes Aufgabenmanagement ist eine unabh@ngige Moderation der Termine. Sie sichert eine faire Auseinan-
dersetzung, schafft Raum fiir Reflexion und Lernerfolge und begleitet die selbstgesteuerten Teams. Um volle Konzentration auf die sozialen
Komponenten und den Prozess zu ermdglichen, sollten Personen, die diese Rolle ibernehmen, jedoch von anderen Projekt-Funktionen
entbunden sein.

Teilnehmerlnnen | Projektmanagement, Projektfiihrung, Operative Umsetzung ERGEBNISSE
Routine 1-2 Wochen
VEREINBARUNGEN | SITZUNGSKULTUR/-ROUTINEN TRANSPARENZ
Scope Aufgabe MODERATION UMGANG MITEINANDER VERBINDLICHKEIT
MESSBARKEIT (KPI) VISUELLE KONTROLLE
Detailebene Werktage

Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Aufgabenmanagement

Um ein wirksames Aufgabenmanagement zu gewahrleisten, miissen alle Beteiligten dazu befahigt sein, selbsthestimmt Zusagen treffen
zu kénnen.

Bei der Klarung, ob dies der Fall ist, unterstiitzen folgende Fragen (Quelle: Karlsruhe Technology Consulting GmbH):

® Bin ich fiir die Einhaltung der Zusage verantwortlich und manage ich selbst die Ressourcen (Subsidiaritat)?
® Habe ich die notwendige Kompetenz fiir die Zusage oder direkten Zugriff auf die Kompetenz (Féhigkeiten)?
® Habe ich die Dauer der zugesagten Tatigkeit hinreichend genau kalkuliert (bekannter Aufwand)?

® Habe ich die notwendigen Personen und Ressourcen reserviert und zur Verfiigung (Ressourcenallokation)?
® Habe ich private, nicht kommunizierte Konflikte mit der Zusage (hidden agenda)?

® \Werde ich zur Verantwortung gezogen (ldentifikation)?

Zuverlassigkeit der Zusagen
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‘p@ \,,\“?" ‘?a“ﬁ’ ¢§% e@”‘e (\-}‘"’ 5}? ({3'»“'& -a\"\@ -;)&z Abbildung 12 & 13: Die Auswertung der Griinde fiir nicht einge-
< & X F zé&“ & & iy i ,g,@ haltene Zusagen gibt wichtiges Feedback bzgl. der Zuverlis-
& & & & o & 5 & q5},::? P . o . . P
\p& o é@ y %,‘,o Ch Q\i'f" ® pe f sigkeit und der Hindernisse im Projekt. Quelle: Markus Prétsch:
& ,,d@ 5 ‘@tb ) ‘?b& c@e’* @&f‘\ ol Zukunftsfragen des Baubetriebs - Lean Construction, S. 97f. Eine
@ ®&§ & < detailliertere Fassung dieser Grafik finden Sie auf S. 19 dieses

Leitfadens.
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6. BIG ROOM

Der Big Room ist die Kommandozentrale des Projekts. Als zentraler Treffpunkt fiir Meetings schafft er nicht nur Uberblick, sondern auch eine
gemeinsame ldentitat.

Dabei verdeutlicht der regelmaRige Blick auf den Gesamtprozess und seine Themen den aktuellen Projektstatus und bestehende Abhéngigkei-
ten. Diese Transparenz schafft Verantwortung und visualisiert sie gegeniiber allen Projektbeteiligten. Die Ausgestaltung des Big Rooms kann
projektspezifisch und phasenbezogen variieren.

Vision/Mission
.Hier steht die Vision/Mission des PAG
als User Story mit einer klaren Nutzen

Ziele

Hier stehen die aus der Vision/Mission
abgeleiteten Projekt-und Objektziele.”

Leitsatze Kultur
Hier steht wie wir zusammen
arbeiten wollen.”

A.Muster
B. Muster
C. Muster

D. Muster
E. Muster

01/123456
01/123456
01/123456
01/123456
01/123456

amuster@abe.at
b.muster@abc.at
c.muster@abc.at
d.muster@abc.at

e.muster@abc.at

THEMENSPEICHER

Begriindung” EMuster  01/12845  fmuster@abe.at
0 R G A R 0 LI_E N G.Muster 01/123456  g.muster@abc.at
H.Muster  01/123456  h.muster@abc.at
) ) 1. Muster 01/123456  i.muster@abc.at . . -
Phase 1 | Phase 2 KW 1|KW 2|KW 3|KW 4{KW 5KW 6 KW4 | Mo | Di [ Mi [ Do | Fr [Kw5| Mo - -
K. Muster  01/123456  kmuster@abc.at ¥
Rolle/Gewerk/- Rolle/Gewerk/- L Muster  01/123456  lmuster@abc.at PLATZ FUR REFLEXION
Bauteil 1 Bauteil 1 AP ! M. Muster 01/123456  m.muster@abc.at
Roll /G k/- Roll /G k/- N.Muster  01/123456  n.muster@abc.at
ey ey AP2 VORAUSSETZUNGEN LEGENDE (Lo W) e ce o
Prozesskonzeption Prozessplanung Aufgabenmanagement A DL VD PO -
Rolle/Gewerk/- Rolle/Gewerk/- AP3 Q. Muster 01/123456  qmuster@abc.at
Bauteil 3 Bauteil 3
A AN R.Muster 01/12345 rmuster@abc.at o o o o
Rolle/Gewerk/- Rolle/Gewerk/- * .\'/( o S.Muster  01/123456  s.muster@abc.at = 2
Bauteil 4 Bauteil 4 >
ZUVERLASSIGKEIT HINDERNISSE KONTAKTE SO GEHT ES UNS
Board 1 Board 2 Board 3 Board 4 Board 5

4

Oberste Prozessebene, visualisiert Meilen-
steine und groBen Terminrahmen.

= Gegliedertin Phasen
(Vorentwurf, Entwurf, etc.) und nach
= Rollen (Gewerke, Bauteile, etc.)

4

Zweite Prozessebene, gibt Ausblick auf die
kommenden Wochen innerhalb einer Phase
(Aktualisierung alle 3-6 Wochen, Ausblick fiir
2-6 Wochen).

= Gegliedert in Kalenderwochen und nach

= Rollen (Gewerke, Bauteile, etc.)

\ 4

Hier stehen alle Aufgaben der
kommenden 1-2 Wochen

= Gegliedert in Werktage und nach
= Arbeitspaketen

Abbildung 14: Im Big Room befinden sich alle Tafeln mit den Prozessvisualisierungen, dem Aufgabenmanagement, wichtigen Projektdetails und bietet zudem Raum fiir Analyse,

Reflexion und Stimmungsbarometer.

5-Why Methode

In der Evaluation eignet sich der Einsatz der 5-Why Methode. Dabei wird ein Sachverhalt nicht einfach bewertet, sondern mehrfach
hinterfragt. Jede gegebene Antwort in Form einer Warum-Frage zuriick zu spiegeln, sorgt dafiir, Problemen tief auf den Grund zu
gehen und Schuldzuweisungen aus dem Weg zu gehen.

Beispiel:

F1: Warum ist die Umsetzung nicht gelungen?

A1: Weil nicht alle an einem Strang zogen.

F2: Warum zogen nicht alle an einem Strang?
A2: Weil die Rollenerwartungen unklar waren.

F3: Warum waren die Rollenerwartungen unklar?
A3: Weil wir schnell ins Projekt gestartet sind — ohne die Rollenerwartungen zu klaren.

etc.

14

4

Ubersicht zu Ablauf und Organisation:

= Wie wollen wir miteinander arbeiten?

= Verfolgung der Zuverldssigkeit und der
Hindernisgriinde

= Kontakte, Rollen und Erreichbarkeiten

==
L

4

Hier finden sich
m Aktuelles
= [ earnings
= Stimmungsbild

Abbildung 15: Beispiel eines Big Boards aus der Planungsphase. Quelle: Drees & Sommer Projektmanagement und bautechnische Beratung GmbH 2019



7. SPRINT

Agiles Projektmanagement und Design Thinking werden in Form sogenannter Sprints in den Planungs- und Abstimmungsprozess eingebunden.
Das sind lterationen festgelegter Lange, in denen Aufgaben (idealerweise in Form von User Stories) in Lésungen iibersetzt werden. In der Pla-
nung sind das Aufgaben, die Ldsungen zu nutzerseitigen Anforderungen finden und diese Konzipieren oder Planen.

Teilnehmerlnnen | Operative Umsetzung ERGEBNISSE

Routine 1-2 Wochen ERKUNDEN
SELBSTGESTEUERT

Scope Losung BEGLEITUNG VERBINDLICHKEIT
MESSBARKEIT (KPI)

Detailebene Aufgabe TRANSPARENZ

Wesentliche Erfolgskriterien fiir einen Sprint sind eine {iberschaubare Aufgabenstellung, Klarheit iiber Wechselwirkungen zu anderen Aufga-
ben und ein eindeutig definierter Zeithorizont. In der Regel liegt die Dauer bei ein bis zwei Wochen. Dabei entscheidet das selbstgesteuerte
Team in seiner Gesamtheit, welche Aufgaben mit welchen Ressourcen und in welchem Zeitfenster zu erledigen sind.

Wahrend des Sprints finden kurze, tdgliche Abstimmungsmeetings (sogenannte Dailys, siehe S. 6f) statt, um die anstehenden Aufgaben abzu-
stimmen.

Die Begleitung durch eine unabhéngige Moderation (siehe Aufgabenmanagement, S. 12f.) stellt sicher, dass auftretende Konflikte zielgerecht
bearbeitet werden und zur Starkung des Teams beitragen.

8. EXPLORATION

Je nach Phase und Aufgabe annahernd taglich stattfindende Scrum Meetings (., Dailys”) unterstiitzen zusétzlich bei der Gewahrleistung einer
agilen und effizienten Steuerung der Bau- und Planungsabldufe. So kdnnen Abweichungen und Probleme friihzeitig identifiziert und ,Feuer-
wehraktionen” verhindert werden. Der Fokus liegt dabei ausschlieBlich auf der Projektplanung, der Erfolg in der Konzentration auf die Prozes-
sebene. Um den Zeiteinsatz und die physische Anwesenheit vor allem in den Planungsphasen iiberschaubar zu halten, kdnnen diese Dailys
auch gut in virtuellen Raumen organisiert werden.

Bewerten und Auswihlen

Herausfordernde Annahmen Brainstorming

Impact

Time Fra;a

Durch die Frage ,was ware, wenn” Brainstorming hilft uns dabei, Ideen zu Die Bewertung entstandener Ideen mit-
helfen uns die herausfordernden An- entwickeln, indem wir ohne Einschrén- hilfe der Matrix hilft bei der Auswahl und
nahmen, bestehende Lésungen zu be- kungen an so viele verriickte Ideen wie Entwicklung der richtigen Ideen.
trachten und deren Relevanz in Frage maglich denken.
zu stellen.

Abbildung 16: Manchmal muss man iber den bekannten Tellerrand blicken. Der Explorations-Ansatz des Design Thinking bietet hier eine passende Methode.

Je nach Aufgabenstellung kann der Einsatz kreativer Methoden zur Losungsfindung (Exploration) in Sprint-Phasen sinnvoll sein. Indem wir
Glaubenssétze hinterfragen, frei von Limitationen brainstormen und die entstandenen Ideen erst anschlieBend evaluieren, schaffen wir die
besten Voraussetzungen fiir innovative Losungen. Diese werden im Rahmen der gesetzten Vorgaben als neue Ergebnisse in den Gesamtprozess
eingebracht.
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9. ABNAHME

Im Rahmen der Abnahmen wird dargestellt, was im Sprint geschehen ist, und bewertet, ob ein funktionsfahiges Produkt/eine funktionsfa-
hige Losung hervorgebracht wurde. Dazu prasentiert/demonstriert das mit der Aufgabenstellung betraute Team zundchst seine Ergebnisse.
Das Projektmanagement gibt Feedback und entscheidet, ob das entwickelte Produkt den Akzeptanzkriterien entspricht und damit angenommen
werden kann.

Teilnehmerlnnen | Projektmanagement, Projektfiihrung, Operative Umsetzung ERGEBNISSE

Routine 1-2 Wochen

s et TEILERGEBNISSE iEE\DNBSAI&l;ENZ
coe e FREIGABE VERBINDLICHKEIT

Detailebene Werktage

10. REFLEXION

Als Reflexion bezeichnet man jenes Meeting, das alle 3-6 Wochen parallel zur Aktualisierung der Prozessplanung durchgefiihrt wird. Dabei
wird versucht, Verbesserungspotentiale fiir ndchste Sprints zu identifizieren.

Ziel der Reflexion ist es also nicht, ausfiihrliche Ex-Post-Berichte zu abgeschlossenen Sprints zu erstellen, sondern Verbesserungsschritte zu
bestimmen, die das verantwortliche Team setzen kann. Damit wird ein konstruktiver Umgang mit Fehlern und die gemeinsame Arbeit an Prob-

lemlésungen geschult.

Erzielte Verbesserungen werden im Sinne der Kundinnen und Kunden sowie aller Beteiligten unmittelbar in den agilen Prozess integriert.

Teilnehmerlnnen | Projektmanagement, Projektfiihrung, Operative Umsetzung ERGEBNISSE
Routine 3-6 Wochen TEAM SPIRIT
VERBINDLICHKEIT
Scope Phase FLOW KVP
Detailebene Werktage UMGANG MITEINANDER
Kaizen

Das japanische Wort Kaizen bezeichnet kontinuierliche Verbesserung. Als Grundprinzip des Lean Thinking steht es fiir das Streben
nach Perfektion durch stéandiges Hinterfragen aller Vorgaben und Leitlinien. Daraus ergibt sich ein vierstufiger Prozess in Form eines
Kreislaufes:

PLANEN - von Veranderung

UMSETZEN - der Verdnderung

PRUFEN - des Eintritts der geplanten Verdnderung
VERBESSERN - nicht zufriedenstellender Ergebnisse
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11. PRAXISBEISPIEL: SANIERUNG SVA

Die Bauausfiihrung der Sanierung des rund 45 Jahre alten Gebaudes der Sozialversicherung der Gewerblichen Wirtschaft erfolgte auf Basis
des Lean Construction-Ansatzes. Dabei zeichnete ein externes Beratungsunternehmen fiir die Umsetzung des Einfiihrungsworkshops zum
Projektstart, die Moderation der wiochentlichen Last Planner-Besprechungen, die Bereitstellung der erforderlichen Tools und Materialien, die
Leitung der Taktplanungs-/Phasenplanworkshops und die Adaptierung des Takt-/Phasenplans zusténdig.

Schliissel fiir den Projekterfolg war jedoch das gemeinsame (fiir die Projektdauer gemietete) Biiro in Gehentfernung zur Baustelle, das neben
Arbeitsplétzen fiir alle beteiligten Schliisselgewerke auch einen Big Room umfasste, in dem die wéchentlichen Last Planner-Besprechungen
sowie Abstimmungen (zur Takt-/Phasenplanung) stattfanden. Der fiir Projekt-Meetings aller Art genutzte Treffpunkt erwies sich dabei ebenso
als Asset wie der kollaborative Zugang, der gemeinsame Problemldsung jenseits der Druckausiibung ermdglichte.

Die am Sanierungsvorhaben Beteiligten bewerteten den Einsatz des Lean Construction-Ansatzes daher durchwegs positiv.

Abbildung 17: Der Big Room im gemeinsamen Baubiiro
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Abbildung 18: Prozessplanung Abbildung 19: Aufgabenmanagement
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aktuelle Themen
Auswertungstrend

aktuelle
Themen

Farbenzuordnung
und Post-its

Kontaktdaten

Abbildung 20: Themenspeicher im BIG ROOM
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Abbildung 21 & 22: Legenden

Abbildung 23 - 27: Taktung und Prozessverlauf/Vereinbarungen zum Umgang miteinander/Zusagen, Einhaltung und Hindernissgriinde



12. UNTERSTUTZUNG DURCH DIGITALE WERKZEUGE

Mittlerweile existieren zahlreiche digitale Werkzeuge, um die Erfassung von Entscheidungen, Zusagen und Abweichungen in Prozessplanung
und Aufgabenmanagement zu vereinfachen. Unter Zuhilfenahme webbasierter Tools wird es auBerdem mdglich, (Daily Scrum) Meetings virtuell
durchzufiihren und physische Présenzzeiten zu reduzieren.

- i i i L R i

i - -

- ERH am TH
s e ——
= s = e -
il i i o
o B §
e - | - - eE
prwre EE
- E
- - Rl Blro ke L E _:_
i =
B
— - [
g ==
B m
= amespast ]
L4 Fragnets w ¥ | E
Flaned ~ Description
I open v Laying pipes
1 progress - Attachment +
Bimage jpg
Electro
21.10.2019 - 25.10.2019
Tower 1 - 2nd Floor - Hotel Suite 22m? - done i
5 ]
18-ELT
LL 1]

Abbildung 27 - 30:

Die Prozessorganisation kann durch digitale Lésungen unterstiitzt
werden und so Présenzzeiten reduzieren.

Quelle: LCM Digital App und LCM Digital Plattform von Drees & Sommer
Projektmanagement und bautechnische Beratung GmbH 2019

Analog arbeiten und digital vorbereiten und dokumentieren

Angesichts ihrer Bedeutung fiir Teamspirit und Aufbau einer Projektidentitdt sollte die gemeinsame analoge Bearbeitung dennoch im Vorder-
grund stehen. SchlieRlich ist das persdnliche Verschieben von Post-its in Anwesenheit aller Projektbeteiligten ein bewusster und emotionaler
Akt, der durch Planungssoftware nicht abgebildet werden kann. Es ist also wenig erstaunlich, dass Zusagen, die physisch getroffen werden, als
verbindender und damit auch verbindlicher wahrgenommen werden.

Um Meetings effizient zu halten, sind sie jedoch am Punkt zu fiihren und fiir alle Beteiligten gleichermaRen relevant zu gestalten. Die konse-
quente Trennung von Prozessplanungs- und Inhaltsthemen ist dabei ein absolutes Muss.
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13. FAZIT

In Immobilien-Projekten mit einem standardisierten, kollaborativen Prozess aus bewdhrten Modellen zu arbeiten, empfiehlt sich in mehrerlei
Hinsicht: Zum einen schiitzt die Anwendung vor teuren Fehlentscheidungen und spéten ,Feuerwehreinsétzen” in Folge widerspriichlicher Zie-
le, liberzentralisierter Prozesse und ineffizienter Formen der gewerkeiibergreifenden Zusammenarbeit; zum anderen wirkt sich die Umsetzung
positiv auf Kontrolle, Arbeitssicherheit, Wertschopfung, Managementfahigkeiten, Stabilisierung der Prozessschwankungen, Reduktion der
Wartezeiten und das Wohlbefinden der Projektheteiligten aus.

Dass sich der beschriebene Prozess sowohl auf Grobau- als auch auf klein dimensionierte Immobilien-Projekte anwenden I&sst, ist ein zusétz-
licher Vorteil. Sein Fundament, der Last Planner-Ansatz, konnte seine Funktionalitat schlieBlich schon in komplexen Anwendungsbereichen wie
dem Olympia-Stadionbau in London unter Beweis stellen.

Wir mochten die Anwendung des beschriebenen Prozesses daher allen Projektverantwortlichen ans Herz legen, die...

= mehr Vorhersehbarkeit in der Bauabwicklung wiinschen

= Kostenstruktur und Bauprozess optimieren mochten

= Projekte zuverldssig auf Just-in-Time Lieferungen vorbereiten wollen

= Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Projektmanagement entlasten méchten
= selbst komplexeste Bauprojekte zum Erfolg fiihren wollen

Denn der Prozess bringt zahlreiche Vorteile:

= alle Stakeholder profitieren

= Steuerbarkeit, Stabilitdt und Sicherheit nehmen zu

= Produktivitdt und Effizienz steigen

= Transparenz ist durchgéngig gewahrleistet

= gin tagesaktueller, fiir den Laien lesbarer Projektiiberblick entsteht
= Selbstorganisation wird gefordert

= gine positive, ldsungsorientierte Dynamik wird ausgeldst

= Nutzen und Ergebnisqualitat steigen (KundInnenmehrwert)

Um von diesen Vorteilen profitieren zu kdnnen, ist jedoch das Committment der Beteiligten zentral.

Was dieser Leitfaden fiir die Planungs- und Ausfiihrungsphase vorschlégt, kann (in adaptierter Form) natiirlich auch in der Nutzungsphase
Anwendung finden. Wie ein derart angepasster Prozess aussehen kdnnte, gilt es jedoch noch konkret auszuformulieren.
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Unberechtigte Vervielfaltigung ist nicht erlaubt. Dies gilt insbesondere fiir die elektronische und sonstige Vervielfaltigung, Ubersetzung,

Verbreitung und offentliche Zugénglichmachung.
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‘!' LEBENSZYKLUS BAU

.’ Planen | Bauen | Betreiben | Finanzieren

Die IG Lebenszyklus Bau umfasst mehr als 70
Unternehmen und Institutionen der Bau- und
Immobilienwirtschaft Osterreichs. Der 2012 als
IG Lebenszyklus Hochbau gegriindete Verein un-
terstiitzt Bauherren bei der Planung, Errichtung,
Finanzierung und Bewirtschaftung von ganzheitlich
optimierten, auf den Lebenszyklus ausgerichteten,
Bauwerken. Interdisziplindre, bereichsiibergreifen-
de Arbeitsgruppen bieten eine gemeinsame Platt-
form fiir Projektbeteiligte aus allen Bereichen des
Gebaudelebenszyklus. Der Verein entwickelte be-
reits zahlreiche Leitfdden, Modelle und Leistungs-
bilder, die Bauherren dabei unterstiitzen, auf Basis
lebenszyklusorientierter Prozesse, einer partner-

schaftlichen Projektkultur sowie einer ergebnisori-
entierten Organisation erfolgreiche Bauprojekte zu
realisieren.

Mit dem DBS-Club (www.dbs-club.at) betreibt der
Verein eine laufende Initiative, im Rahmen derer
brancheniibergreifende Ldsungen fiir die Digitali-
sierung des Geb&udelebenszyklus entwickelt wer-
den. Alle Publikationen kénnen beim Verein kosten-
los angefordert werden.

Kontakt:

IG LEBENSZYKLUS BAU, Wien
office@ig-lebenszyklus.at
www.ig-lebenszyklus.at

Folgende Unternehmen haben an der Erstellung des Leitfadens mitgewirkt:

www.allplan.at

DREES &
SOMMER

www.dreso.at

RLP

www.lainer.at

www.arnfelser.at

® @ KARNTEN
[ X 1] University of
® @ /pplied Sciences

www.fh-kaernten.at

| sedlak

Bauunternehmen

www.sedlak.co.at

=%
a ! ‘;‘.?
* x (%]
L] RS
DELTA ms 1N

www.delta.at

www.donau-uni.ac.at

NS0

M.0.0.CON*

raum.schafferer

WWw.moo-con.com

www.raumschafferer.at

IDEEN'KONZEPTE LOSUNGEN

ubm

development

www.17und4.at

www.ubm-development.com





