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1. Einleitung: Die Revolution im Bauwesen - Integrierte Projektabwicklung
(IPA)

Die Prozesse in der Wirtschaft werden komplexer, und mit ihr die Bauvorhaben, die wir zur
Gestaltung unserer Zukunft bendtigen. Ob es um anspruchsvolle Infrastrukturprojekte,
hochmoderne Industrieanlagen oder nachhaltige Energie- und Wasserstralenprojekte geht
- die traditionellen, oft konfrontativen Abwicklungsmodelle stoRen zunehmend an ihre
Grenzen. TerminUtberschreitungen, Kostenexplosionen und Rechtsstreitigkeiten sind die allzu
bekannten Folgen.

Hier setzt die Integrierte Projektabwicklung (IPA), international auch als Integrated
Project Delivery (IPD) oder Project Alliancing bekannt, an. IPA ist mehr als nur eine neue
Vertragsform; es ist ein Paradigmenwechsel in der Projektkultur.

Was ist Integrierte Projektabwicklung (IPA)? Im Kern ist IPA ein kooperatives
Projektabwicklungsmodell, das darauf abzielt, die Interessen aller wesentlichen
Projektbeteiligten - Bauherr, Planer und ausfihrende Unternehmen - von Beginn an auf ein
gemeinsames Ziel auszurichten. Dies geschieht durch:

* Einen Mehrparteienvertrag: Alle Schlisselpartner unterzeichnen einen einzigen
Vertrag, der sie zu einer Projektallianz zusammenschweift.

* Frithzeitige Einbindung: Die ausfihrenden Unternehmen werden nicht erst nach
Abschluss der Planung, sondern bereits in einer sehr frihen Phase in das
Projektteam integriert. Ihre Expertise flielSt somit direkt in die Konzeption und
Planung ein.

* Gemeinsame Risiken und Chancen: Anstelle von getrennten Risikotépfen und
Gewinnmargen gibt es ein gemeinsames Anreizsystem (Pain/Gain-Share). Der
Projekterfolg wird zum gemeinsamen wirtschaftlichen Erfolg aller Partner. Scheitert
das Projekt, tragen alle gemeinsam die Konsequenzen.

* Eine Kultur der Kollaboration: Offene Kommunikation, transparente Kosten
(,Open Book") und eine lésungsorientierte ,Best-for-Project“-Mentalitat ersetzen
das traditionelle Silodenken und die gegenseitigen Schuldzuweisungen.

Die Zukunft der Bauwirtschaft ist kollaborativ Die Dynamik ist untibersehbar: In
Deutschland nimmt die Zahl der IPA-Projekte seit 2018 stetig zu. Allein fur das Jahr 2025
wird mit rund 43 laufenden Vorhaben gerechnet, ein signifikanter Anstieg im Vergleich zu
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den Vorjahren. Insbesondere der 6ffentliche Sektor, allen voran die DB InfraGO und der
Bundeshochbau, treibt diesen Wandel voran. Warum? Weil IPA eine vielversprechende
Antwort auf die gréofSten Herausforderungen unserer Zeit bietet: mehr Termin- und
Kostensicherheit, weniger Reibungsverluste und eine schnellere Losungsfindung bei
hochkomplexen Projekten.

Doch dieses Modell stellt eine zentrale Anforderung, die Gber allem anderen steht: Es
braucht die richtigen Partner.

2. Das Nadelohr zum Erfolg: Partnerwahl als kritischer Faktor

Der Erfolg eines IPA-Projekts steht und fallt mit der Qualitat der Allianzpartner. Wahrend in
traditionellen Modellen fachliche Referenzen und der niedrigste Preis oft die entscheidenden
Zuschlagskriterien sind, versagen diese Metriken im Kontext von IPA. Ein Unternehmen mag
technisch brillant und wirtschaftlich glnstig sein, doch wenn seine Kultur nicht auf
Kollaboration, Transparenz und gemeinsame Problemldsung ausgerichtet ist, wird es in
einer Projektallianz zum Risikofaktor.

Die entscheidende Frage lautet daher nicht mehr nur: “Was kann ein Partner?”, sondern vor
allem: ,Wie arbeitet ein Partner im Team? Wie geht er mit Konflikten um? Wie agiert er
unter Druck? Wie offen kommuniziert er?*

Diese Uberfachlichen, kooperativen Kompetenzen lassen sich nicht aus
Hochglanzbroschuren, Referenzlisten oder Preisangeboten ablesen. Sie missen beobachtet
und erlebt werden. Genau hier kommt das Assessment Center (AC) ins Spiel. Es ist das
zentrale Instrument, um die Partnerschaftsfahigkeit von Schlisselpersonen und Teams
realitatsnah und standardisiert zu prufen.

3. Das IPA-Assessment-Center: Mehr als nur ein Bewerbungsgesprach

Ein Assessment Center im Rahmen einer IPA-Vergabe ist kein klassisches
Personalauswahlverfahren. Es ist eine sorgfaltig konzipierte Projektsimulation, in der die
potenziellen Allianzpartner in ihren zuklnftigen Schllsselrollen interagieren, um gemeinsam
komplexe, projekttypische Probleme zu lésen.

Der Zweck des AC ist es, Verhalten sichtbar zu machen. Es geht darum, die Llcke
zwischen dem zu schliellen, was Unternehmen Uber sich sagen, und dem, was ihre Teams
tatsachlich tun. In strukturierten Ubungen werden die Kandidaten mit Szenarien
konfrontiert, die die Kernherausforderungen eines IPA-Projekts widerspiegeln:

¢ Umgang mit Zielkonflikten (z. B. Kosten vs. Qualitat),

* Gemeinsame Entwicklung von Zielkosten,

e Entscheidungsfindung im Konsens unter Zeitdruck,

e LOsung von unvorhergesehenen Problemen,

* Kommunikation Uber Schnittstellen hinweg.
Beobachtet wird dabei nicht nur das Ergebnis, sondern vor allem der Prozess: Wie wird
diskutiert? Wie werden Konflikte geldst? Wer ibernimmt Fihrung? Wie wird Wissen geteilt?

Das AC verlagert den Fokus von der reinen Fachkompetenz auf die erfolgskritische
Kooperationskompetenz.
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4. Auf sicherem Fundament: Die Kriterien fur ein valides und rechtssicheres AC

Ein IPA-Assessment-Center ist eine hochwirksame, aber auch komplexe Methode. Damit die
Ergebnisse verlasslich und die Vergabeentscheidung rechtssicher sind, muss das Verfahren
zwei fundamentalen Anforderungsbereichen geniigen: dem Vergaberecht und der
Eignungsdiagnostik.

4.1 Vergaberechtliche Leitplanken

Insbesondere flr 6ffentliche Auftraggeber ist die rechtssichere Gestaltung des
Vergabeverfahrens essenziell. Die gute Nachricht: IPA-Modelle und Assessment-Center sind
mit dem geltenden Vergaberecht (VOB/A, SektVO) vereinbar und werden bereits erfolgreich
praktiziert. Folgende Punkte sind dabei entscheidend:

* AC-Leistungen als Zuschlagskriterien, nicht als Eignungskriterien: Dies ist
die wichtigste juristische Weichenstellung. Die Eignungsprifung (Referenzen,
technische Leistungsfahigkeit etc.) findet im vorgeschalteten Teilnahmewettbewerb
statt. Das Assessment Center dient der Bewertung der Angebotsqualitat. Die dort
gezeigte Kooperationsfahigkeit ist ein qualitatives Zuschlagskriterium (im Sinne
des § 122 GWB), kein Eignungskriterium. Personenbezogene Merkmale wie Team-
und Konfliktfahigkeit werden somit rechtssicher in die Wertung einbezogen.

* Transparenz und Bekanntmachung: Die Bewertungslogik, die Unterkriterien (z.
B. “Konfliktlésung”, “Kommunikation”), deren Gewichtung in der Gesamtwertung
(empfohlen werden ca. 20-30 %) und die Verhaltensanker (Beispiele fur positives/
negatives Verhalten) missen vorab transparent bekannt gemacht werden.

* Standardisierung und Nicht-Diskriminierung: Alle teilnehmenden Teams
mussen die exakt gleichen Ubungen unter den exakt gleichen Bedingungen
durchlaufen. Die Bewertung muss anhand standardisierter Bogen erfolgen, um
eine objektive und diskriminierungsfreie Beurteilung sicherzustellen.

 Dokumentation: Der gesamte Prozess, von den Beobachtungen bis zur finalen
Punktevergabe, muss llUckenlos und nachvollziehbar protokolliert werden.

4.2 Eignungsdiagnostische Gutekriterien

Damit ein AC nicht nur rechtssicher, sondern auch zuverlassig ist, muss es den
wissenschaftlichen Qualitatsstandards der Eignungsdiagnostik genidgen. Der Goldstandard
hierflr ist die DIN 33430, die den Rahmen fur berufsbezogene Eignungsbeurteilungen
setzt.

Die zentralen Gutekriterien sind:

* Objektivitat: Das Ergebnis muss unabhangig vom Beobachter sein. Dies wird
durch standardisierte Ubungen, klare Bewertungsanker und geschulte Beobachter
erreicht.

* Reliabilitat (Zuverlassigkeit): Das Verfahren muss bei Wiederholung zu einem
ahnlichen Ergebnis fihren. Gut definierte Merkmale und mehrere Beobachter, die
zu einem Ubereinstimmenden Urteil kommen (Beurteileribereinstimmung), sind
hier entscheidend.
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* Validitat (Gultigkeit): Das AC muss auch tatsachlich das messen, was es messen
soll (z. B. Kooperationsfahigkeit) und dieses Merkmal muss nachweislich fir den
spateren Projekterfolg relevant sein. Dies erfordert eine saubere
Anforderungsanalyse im Vorfeld.

Die Umsetzung dieser Kriterien erfordert qualifizierte Beobachter, eine methodisch saubere
Konzeption und eine strenge Trennung von Verhaltensbeobachtung und Bewertung.

5. Der Paradigmenwechsel: Vom ,,Ich*“ zum ,Wir“ - Teams statt Individuen
bewerten

Die vielleicht groRte methodische Herausforderung eines IPA-Assessment-Centers liegt
darin, dass wir nicht die Eignung von Einzelpersonen bewerten und hoffen, dass die Summe
der Teile ein exzellentes Ganzes ergibt. Wir wissen aus Jahrzehnten der Forschung: Ein
Team aus den besten Experten ist nicht zwangslaufig das beste Expertenteam.

Der Fokus der Diagnostik verschiebt sich daher von individuellen Eigenschaften
hin zu kollektiven Prozessen und Interaktionen.

Die “Kollektive Intelligenz” (c-Faktor)

Die Forschung von Woolley et al. (2010) hat gezeigt, dass erfolgreiche Teams
eine “kollektive Intelligenz” (c-Faktor) besitzen, die nur schwach mit der
durchschnittlichen Intelligenz der einzelnen Mitglieder korreliert. Stattdessen
wird die kollektive Intelligenz maRRgeblich von zwei Faktoren bestimmt:

1. Durchschnittliche soziale Sensitivitat der Mitglieder: Die Fahigkeit, aus
nonverbalen Signalen (wie Mimik oder Tonfall) die Emotionen und
Absichten anderer zu erkennen.

2. Gleichverteilung der Gesprachsanteile: In erfolgreichen Teams kommen
alle Mitglieder zu Wort; es gibt keine Dominanz durch Einzelpersonen.

Diese Erkenntnisse sind fur das IPA-AC fundamental. Sie belegen, dass die
Messung von Interaktionsmustern und kooperativen Prozessen eine héhere
Vorhersagekraft fiur die Teamleistung hat als die alleinige Betrachtung
individueller Kompetenzen.

Teamprozess-Modelle als diagnostischer Rahmen

Um Teaminteraktionen strukturiert zu erfassen, liefert das Teamprozess-Modell
von Marks, Mathieu und Zaccaro (2001; s. a. Oostrom, Lehmann-Willenbrock und
Klehe (2019)) einen validierten Referenzrahmen. Es unterscheidet drei Phasen
von Teamprozessen, die reliabel erfasst werden konnen:

1. Transitionsprozesse (Ubergangsphasen): Aktivititen zwischen den
Leistungsphasen, z. B. Auftragsklarung, Zieldefinition, Strategieplanung.

2. Aktionsprozesse (Handlungsphasen): Aktivitaten wahrend der
eigentlichen Aufgabenerfillung, z. B. Fortschritts-Monitoring, System-
Monitoring, Koordination, gegenseitige Unterstiutzung.
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3. Interpersonelle Prozesse: Phasenluibergreifende Aktivitaten, die die
sozialen Beziehungen im Team steuern, z. B. Konfliktmanagement,
Motivations- und Vertrauensbildung, Affektmanagement.

Ein IPA-AC sollte folglich so gestaltet sein, dass es Ubungen enthilt, in denen
genau diese prozessualen Kompetenzen sichtbar und bewertbar werden.

6. Der Werkzeugkasten fur die Praxis: Gestaltung des IPA-Assessment-Centers

Wie sehen die Komponenten eines AC aus, das diesen rechtlichen,
diagnostischen und methodischen Anforderungen gerecht wird?

6.1 Anforderungsgerechte Ubungen

Eignungspsychologisch haben sich teaminteraktive Arbeitsproben mit klarem
IPA-Bezug als zentral erwiesen. Statt isolierter Einzelaufgaben stehen
Simulationen im Vordergrund, die kollektive Prozesse erfordern:

* Gruppenubung mit Zielkonflikt: Das Team erhalt eine komplexe Aufgabe
mit widersprichlichen Zielen (z. B. Einhaltung eines engen Budgets bei
gleichzeitig hohen Qualitats- und Nachhaltigkeitsanforderungen). Hier
werden insbesondere die gemeinsame Losungsfindung und der Umgang
mit Interessensdivergenzen beobachtet.

* IPA-Fallstudie zu Zielkosten/Risiken: Das Team muss gemeinsam
Zielkosten fur ein fiktives Projekt entwickeln oder einen Plan fiir das
gemeinsame Management unvorhergesehener Risiken erstellen. Dies
simuliert eine der Kernaufgaben der frihen IPA-Phasen.

* Rollenspiel ,kritisches Gesprach“: Eine typische Konfliktsituation aus
einem IPA-Projekt wird simuliert (z. B. eine notwendige
Zielkostenanpassung, ein signifikanter Anderungsbedarf). Bewertet
werden Verhandlungsgeschick, Filhrung und Konfliktlosungsfahigkeit.
Alternativ kann ein strukturiertes, kompetenzbasiertes Interview
durchgefuhrt werden.

» Moderierter Reflexionsworkshop: Nach einer Ubung reflektiert das Team
unter Moderation seinen eigenen Arbeitsprozess. Hier zeigen sich
Lernbereitschaft, Feedbackkultur und die Fahigkeit zur Selbstreflexion.

6.2 Relevante Themenstellungen
Die Inhalte der Ubungen sollten - um anforderungsgerecht zu sein - direkt die
Kernprozesse der IPA abbilden. Dazu gehoren:
» Zielkostenbildung und das , Best for Project“-Prinzip,
* Gemeinsames Risikomanagement und Entscheidungsfindung im Konsens,
* Lean/BIM-basierte Kollaboration und Prozessoptimierung,
* Etablierung einer konstruktiven Fehler- und Lernkultur.
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6.3 Zu bewertende Eignungsmerkmale (Kompetenzen)

Die aus der Anforderungsanalyse und dem IPA-Kontext abgeleitete Merkmal-Liste
sollte beobachtbare und prognostisch belastbare Verhaltensweisen umfassen.
Sie bilden die Grundlage fiir die standardisierten Beobachtungs- und
Bewertungsbogen.

* Kooperationsfahigkeit: Teamorientiertes Problemlésen, aktive Einbindung
anderer.

* Konfliktlosungskompetenz: Deeskalation, Finden von Win-Win-Lésungen,
konstruktiver Umgang mit Divergenzen.

« Kommunikationsfahigkeit: Transparente Ziel- und
Feedbackkommunikation, aktives Zuhéren.

* Lern-/Veranderungsbereitschaft: Fehlerakzeptanz, Entwicklungsoffenheit,
Fahigkeit zur Selbstreflexion.

* Geteilte Filhrung/Statusflexibilitat (Shared Leadership): Ubernahme von
Verantwortung, situatives Fluhren, Zuriickstellen des eigenen Egos.

* Zielorientierung/Verantwortungsubernahme: Fokussierung auf das
Projektziel, Iosungsorientiertes Handeln.

* Integritat/Vertrauenswiurdigkeit: Offenheit, Verlasslichkeit.

7. Die Matrix des Erfolgs: Eine beispielhafte Ubungs-Merkmals-Matrix

Um die Verbindung zwischen Ubungen und zu bewertenden Merkmalen zu
systematisieren, dient eine Ubungs-Merkmals-Matrix. Sie stellt sicher, dass jedes
erfolgskritische Merkmal in mindestens einer Ubung beobachtbar ist und bildet
die Grundlage fiir eine valide Auswertung.

Ubung - / Gruppen- IPA-Fallstudie Interview / Rollen- Moderierter

Merkmal ! ubung mit Zielkosten/Risi- | spiel , kritisches Ge- Reflexionss-
Zielkonflikt ko sprach“ print

Kooperation X X X X

Konfliktlésung | X X X

Kommunikati- | X X X X

on

Geteilte Fuh- X X

rung

Lern-/Veran- X X X

derungsbe-

reitschaft

Zielorientie- X X X

rung/Verant-

wortung

Integritat X X
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8. Fazit: Ein unverzichtbares Instrument fur zukunftsfahige Bauprojekte

Die Integrierte Projektabwicklung ist der Schlissel zur Bewaltigung der
komplexen Bauvorhaben der Zukunft. lhr Erfolg hangt jedoch von einer radikalen
Abkehr von alten Denkmustern und einer Hinwendung zu echter Kollaboration
ab. Diese kollaborative Eignung kann nicht auf dem Papier nachgewiesen werden
- sie muss in der Praxis demonstriert werden.

Das Assessment Center ist hierfiir das maBgeschneiderte, valide und
rechtssichere Instrument. Es ist weit mehr als ein Auswahlverfahren; es ist der
erste Baustein der Allianz-Kultur und eine Investition in die wichtigste Ressource
eines jeden Projekts: die vertrauensvolle und leistungsstarke Zusammenarbeit
der Partner.

Fur Fiuhrungskrafte und HR-Verantwortliche bedeutet dies:

» Strategische Notwendigkeit: Die Implementierung von IPA-Assessment-
Centern ist kein ,Nice-to-have“, sondern eine strategische Notwendigkeit
zur Risikominimierung und Erfolgssicherung.

* Professionalitat ist entscheidend: Die Konzeption und Durchfiihrung
erfordert eine enge Zusammenarbeit von Vergaberechtsexperten,
Eignungsdiagnostikern (z. B. Wirtschaftspsychologen) und IPA-erfahrenen
Beratern.

* Investition, die sich auszahlt: Der Aufwand fir ein professionelles AC ist
im Vergleich zu den potenziellen Kosten, die durch eine schlecht
funktionierende Allianz entstehen, verschwindend gering. Es ist die beste
Versicherung gegen Projektkrisen.

Indem Sie die richtigen Partner auf den Prifstand stellen, legen Sie nicht nur den
Grundstein fir ein einzelnes erfolgreiches Projekt, sondern auch fiur eine
zukunftsfahige, partnerschaftliche und leistungsstarke Bauwirtschaft.
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