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Lean-Management ermoglicht die Abwicklung eines Projekts von Anbeginn an in guten Bahnen. Es mussen
allerdings alle Beteiligten ,mitspielen”. Doch die heimische Planer- und Bauszene erweist sich als durchaus
zukunftsfit in puncto straff organisiertem Projektmanagement.

die Stichworte, die nahezu jedes Bau-

geschehen pragen. Architekten, Bau-
ingenieure, Gebaudetechnikplaner, die ort-
liche Bauaufsicht, aber naturlich ebenso die
ausfuhrende Bauwirtschaft konnen ein Lied
vom Druck am Bau singen. Parallel dazu
steigen die Nachtragsposten und die Claim-
Managementantrage. Es passieren trotz im-
mer umfangreicher werdenden Leistungsver-
zeichnissen und Bedarfslisten Fehler, es wird
Material verschwendet — zu spat oder zu
wenig bestellt.

Efﬁzienz, Kosten- und Termindruck sind

Lean ist ein Managementansatz, der 100 Pro-
zent Wertschopfung aller Tatigkeiten als Ziel
hat. Das bedeutet, der klischeehafte Klassiker
— einer schaufelt und zwei schauen zu — ist
mit Lean nicht mehr moglich. Doch worum
geht es? Wenn man sich in der Bauwirtschaft
umhort, sind die Erfahrungen unterschied-
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lich, klar ist jedoch, dass es in Richtung Lean
gehen wird miissen — wenn auch noch nicht
alle, egal ob aufseiten der Bauunternehmen
oder der Bauherren, bereit fur den Einstieg in
die Lean-Welt sind.

,Jedes Bauwerk ist nach wie vor ein Uni-
kat — obwohl es sich in vielen Fallen um
zigmal gemachte Ablaufe handelt. Wir als
Bauwirtschaft stecken da quasi noch ein
wenig in vordigitalen Strukturen fest, denn
die Standardisierung besteht meist nur in
der Theorie. Als verheerend fir die Kosten
fur uns als Bauunternehmen entdeckten wir
u.a. die Stehzeiten, also die Zeiten, in denen
z.B. die Bauarbeiter auf die Lieferung von
Dammmaterial warten. Sinnlose Zeit — die
kostet und die uns aber kein Bauherr zahlt”,
fasst Elmar Hagmann, Geschaftsflihrer des
Bauunternehmens Sedlak, schonungslos die
Ist-Situation am Bau zusammen.

Stehzeiten sind fur uns als
Bauunternehmen im Hinblick
auf die Kosten verheerend.

»

ELMAR HAGMANN,
Geschaftsfuhrer Bauunternehmen Sedlak
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Lean-Management wird
State of the Art werden.
»

THOMAS WETZSTEIN,
Geschaftsfuhrer Vasko+Partner

Hagmann lernte die Lean-Management-
Methode bereits vor einigen Jahren kennen,
die Sanierung des Burogebaudes Sozialversi-
cherung der gewerblichen Wirtschaft (SVS) in
der Wiedner Hauptstrafde war das erste Pro-
jekt, das Sedlak komplett mit Lean abwickel-
te. Zur vollsten Zufriedenheit des Bauherren
und aller Beteiligten. ,Aber klar, das funk-
tioniert nur, wenn alle mitspielen. Und das
klappte hervorragend“, so Hagmann. Wo-
chentlich gab es im Baublro die sogenannte
Lean-Besprechung, auf bunten Post-its war
auf einen Blick ersichtlich, was welchen Tag
passieren wird und wer wofur verantwortlich
ist. ,Ich bin davon uberzeugt, dass diese Er-
weiterung der Projektsteuerung — neben der
guten Zusammenarbeit aller Beteiligten und
aufgrund des Uberaus engagierten Bauher-
ren — wesentlich dazu beigetragen hat, dass
wir plnktlich und im Kostenrahmen fertig
wurden®, so Hagmann.

Auch das Ingenieurburro Vasko+Partner setzt
sich bereits seit Jahren mit Lean auseinander.
Thomas Wetzstein, Geschaftsfuhrer Vasko+
Partner, ist davon Uberzeugt, dass die Zeit
fur die Managementmethode reif ist: ,Es ist
beeindruckend - ein einfaches System, das
in der Tat vor allem in puncto Kosten und
Termine dem Bauherren, dem Planer als auch
den Ausfuhrenden Sicherheit gibt. Noch sehen
wir jedoch eine gewisse Zuruckhaltung auf
der Bauherrenseite, eine Baustelle mit Lean
abzuwickeln. Wir sind gut darauf vorbereitet.
Denn Lean-Management wird State of the Art
werden, wenn auch nicht sofort. Vor allem bei
sehr komplexen Baustellen gibt es den drin-
genden Bedarf nach mehr Effizienz und einer

libergeordneten Koordination, also bei Projek-
ten, bei denen es viele Schnittstellen gibt, die
einzelnen Gewerke straff koordiniert werden
mussen oder auch die Rahmenbedingungen
wie innerstadtische Lage etc. zu einem beson-
ders exakten Ablauf des Baus zwingen.”

Liickenlose Planung

Bei der Porr ist Lean-Management langst
angekommen, in engem Zusammenhang
mit der Arbeitsmethode Building Informa-
tion Modeling (BIM), so Karl-Heinz Strauss,
CEO der Porr: ,Komplexe Bauvorhaben er-
fordern die luckenlose Planung und Model-
lierung Uber alle Projektphasen hinweg. In
diesem Kontext besitzen Building Informa-
tion Modeling und Lean Management bei uns
Schlusselfunktionen und stehen beispielhaft
fur den Paradigmenwechsel in der gesamten
Bauindustrie.”

Lean-Management-Projekte zeichnen sich
durch verschlankte Prozesse aus — von der
Planung bis zur Ausfuhrung. Durch die kon-
tinuierliche Prozessoptimierung wird die
Wertschopfung erhoht, die notwendigen Ar-
beitsschritte und Logistikablaufe bereits im
Vorfeld analysiert und dadurch effizient de-
finiert. ,Das hilft uns dabei, diese moglichst
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BIM und Lean stehen beispiel-
haft fur den Paradigmen-
wechsel in der Bauindustrie.
»

KARL-HEINZ STRAUSS,
CEO Porr AG

wicklungsansatzes ist die Kommunikation
zwischen den Planungsteams, Partnern und
der auftraggebenden Seite: Kurzfristige An-
derungen konnen zugig und muhelos um-
gesetzt werden und der Bauherr weifs genau,
wann er was entscheiden muss. Gleichzeitig
kennt er die Folgen, wenn er es nicht tut.
Wir blicken zuversichtlich in die Zukunft und

Nach Abschluss der Planung wurde das BMW-Gebaude in Miinchen noch einmal komplett geandert — mit BIM
und Lean fiir die Bauabteilung der Porr kein Problem

ressourcen- und zeitoptimiert zu gestalten.
Auflerdem werden Planungsdimensionen
nicht isoliert, sondern uber den gesamten
Projektlebenszyklus immer in Bezug zuein-
ander gesehen und in einem gemeinsamen
Okosystem nutzbar gemacht. Der grofdte
Vorteil beim Einsatz des agilen Projektab-

sind entschlossen, unsere Vorreiterrolle beim
Einsatz von Lean-Methoden kiinftig weiter fe-
derflhrend auszubauen. Durch unsere lang-
jahrige Erfahrung im Einsatz digitaler und
agiler Methoden, sind wir bestens auf das
veranderte Wettbewerbsumfeld vorbereitet”,
so Strauss. »
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Wir haben im Konzern
mehr als 300 ausgebildete
Lean-Construction-Experten.
»

THOMAS BIRTEL,
CEO Strabag SE

Ein aktuelles Projekt ist das neue BMW-Ge-
baude in Munchen. Dabei haben die Porr,
der Bauherr und die Sub-Unternehmen mit
Lean-Management von der Planung bis zur
schlusselfertigen Umsetzung eng zusammen-
gearbeitet. Durch BIM und Lean konnte eine
aufderst straffe Ressourcenplanung bezliglich
Zeit und Kosten sichergestellt und eingehalten
werden. Zusatzlich brachten alle Beteiligten
ihr spezifisches Wissen, ihre Erfahrung und ihr
Know-how ein und fanden dank BIM schnelle
Losungen fur unerwartete Herausforderungen.

Die Herausforderung wurden bei dem Projekt
an die Spitze getrieben: BMW musste das
Blrogebaude nach Abschluss der Planungs-
arbeiten noch einmal komplett verandern,
weil weltweit neue Standards fur alle BMW-
Buros in Kraft getreten sind. ,,Dank BIM hatten
wir schon nach knapp funf Stunden ermittelt,
wie sich die notigen Anderungen auf Bauzeit
und Kosten auswirken. In Folge konnten Aus-
fuhrungsdauer und Gesamtkosten des Gebau-
des stabil gehalten werden®, erklart Strauss.

Verschwendung vermeiden

Werte ohne Verschwendung zu schaffen, ist fur
die Strabag der Leitgedanke von Lean. Die sys-
tematische Optimierung von Ablaufen und die
Vermeidung von Storungen im Prozessablauf
stehen dabei im Fokus aller Aktivitaten, Effi-
zienz ist das Ziel. Die Lean-Denkweise und -Me-
thoden werden sukzessive und bereichstiber-
greifend im Unternehmen etabliert. Teamarbeit
wird als Basis fur den kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess gesehen, um die Qualitat als auch
Ablaufe und Produkte stetig zu optimieren.

Lean Construction ist bei der Strabag ein zen-
traler Bestandteil der Konzernstrategie ,,Faster
together 2022 wie Thomas Birtel, Vorstands-
vorsitzender der Strabag, erlautert: ,Wir ha-
ben im Konzern mehr als 300 ausgebildete
Lean-Construction-Experten, die sowohl die
Baustellen als auch interne Service-Abteilun-
gen dabei unterstiitzen, die eigenen Prozes-
se zu verschlanken. Neben intensiven Lean-
Construction-Schulungen und -Workshops
bieten wir jetzt ohne Ausnahme allen Ange-
stellten im Unternehmen einen Online-Kurs,
damit wir eine gemeinsame Basis fur das Ver-
standnis dieser Denkhaltung schaffen.”

Als Generalunternehmer arbeitet die Strabag
mit vielen Nachunternehmen und Lieferan-
ten zusammen. ,,Unsere Erfahrungen zeigen
uns, dass die Lean-Arbeitsweisen schnell in
den Arbeitsalltag aufgenommen werden,
wenn z. B. bei der wochentlichen Baubespre-
chung die Arbeitswoche an der Taktwand
fur alle nachvollziehbar dargestellt wird. Die
coronabedingten Einschnitte in den taglichen
Arbeitsablauf waren bei der Anwendung von
Lean ein wichtiger Treiber, genauso wie die

Der Anteil der wertschopfen-
den Tatigkeit liegt im Bau-
wesen bel nur 43 Prozent.

»

GERALD GOGER,

TU Wien/Institut fur
interdisziplinares Baumanagement

Digitalisierung. Wenn ich meine Prozesse di-
gitalisieren mochte, muss ich sie zuerst ein-
mal erfassen und analysieren®, so Birtel.

Eine aktuelle, hochst erfolgreiche Referenz-
baustelle ist das Carrée Atzgersdorf. ,Wir
bauen dort 520 Wohneinheiten, einen Kin-
dergarten und Lokale. Eine wesentliche An-
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forderung des Baustellenteams waren stan-
dardisierte Abnahmeformulare sowie ein
digital unterstitzter Prozess fur das Erstellen
und Verteilen von Polier- und Checklisten.
Dafur wurde nach der Erfassung des Ist-
Stands mit Lean Construction ein entspre-
chendes Tool gefunden®, erklart Birtel.

Organisation der Arbeitsprozesse

Das klingt alles gut, doch die Frage ist, ob
das Know-how flir die Arbeitsmethode Lean
bereits vorhanden ist oder wer dieses vermit-
telt. Gerald Goger, TU Wien, Institut fur Bau-
wirtschaft und Baumanagement, ist davon
Uberzeugt, dass es bald ein eigenes Institut
dafur geben wird: ,Wahrend bei der indus-
triellen Fertigung wertschopfende Tatigkei-
ten 88 Prozent der gesamten Prozesskette
umfassen, sind es im Bauwesen nur 43 Pro-
zent. Der Rest ist auf den Prototypencharak-
ter von Bauvorhaben — vielfach auch als ,Aus-
rede’ benutzt — zurlickzufthren, zu einem
erheblichen Teil aber Verschwendung durch
Uberproduktion, Wartezeit und Leerlauf, un-
notige oder lange Transportwege sowie man-
gelhafte Organisation des Arbeitsprozesses,
grofde Lagerbestande und Fehler. Lean Ma-
nagement ist ein ,Werkzeug’, um einerseits
die Bedeutung der Prozessanalyse und der
Arbeitsvorbereitung zu unterstreichen, die
Effektivitat der Prozesskette zu steigern und
andererseits die Kooperation der Projektbe-
teiligten im Sinne eines ,nachhaltigen Kul-
turwandels zu starken. Lean Management
funktioniert nur als kontinuierlicher, ganz-
heitlicher und nachhaltiger Ansatz, der einen
verstarkten Fokus auf die interdisziplinare
Arbeitsvorbereitung und einen Wandel der
Unternehmenskultur zur Folge haben muss.”

Die Donauuni Krems bietet bereits einen
Lehrgang zum Thema Lean-Management an.
Die Ausbildung verspricht ein breites Know-
how in puncto Lean-Production-Methoden
wie auch samtliche Moglichkeiten zur Opti-
mierung von Prozessen durch den Einsatz
von Industrie 4.0-Losungen. Das Qualifizie-
rungsprogramm zum zertifizierten ,Lean
Production-Green Belt” besteht aus einer
sorgfaltig aufeinander abgestimmten, ziel-
gerichteten Kombination von Trainingsein-
heiten, praktischer Anwendung im Unter-
nehmen, Prasentation und Reflexion der
Ergebnisse und Erfahrungen sowie einer
Prufung. Ebenso gibt es auch am Wifi der
WKO einen Lehrgang zu Lean, aber auch ver-
schiedene Fortbildungsinstitute bieten Kurz-
ausbildungen dazu an.



Bei der Asfinag wird Lean-
Management Schritt fur
Schritt in der Unterneh-
menskultur verankert.

»

EVA HACKL,
Leiterin Fachbereich Services
Asfinag Bau Management

Lean als Philosophie

Und wie erleben Bauherren die Arbeits-
methode Lean? Die BIG beschaftigt sich ak-
tuell mit dem Thema Lean, noch gibt es kein
Bauprojekt, bei dem Lean von Anbeginn auf-
gesetzt wurde, es gibt jedoch die Mitwirkung
in Arbeitskreisen und informative Gesprache
mit Planern und Ausfuhrenden.

Bei der Asfinag wird Lean-Management als
Philosophie betrachtet, die Schritt flir Schritt
in der Unternehmenskultur verankert wird,
erlautert Eva Hackl, Leiterin des Fachbereichs
Services bei der Asfinag Bau Management:
,Was Lean Management bringt, zeigt sich
fur uns vor allem bei der Einfuhrung von In-
novationen, die regelrechte Transformations-
prozesse mit sich bringen. Ein Beispiel dafur
ist die Einfuhrung der Digitalisierung im Bau-
wesen in der Asfinag. Hier war rasch klar, dass
es nicht moglich ist, einfach einen Masterplan
zu entwerfen und dann auszurollen. Wollen
wir damit erfolgreich sein, und das war und
ist unser Anspruch, dann gilt es, sich unserem
Visionsbild des Themas im Rahmen von Pilot-
projekten Schritt fir Schritt zu nahern. Be-
sonders wichtig sind uns dabei zwei Punkte:
Die so gewonnen Erkenntnisse offen zu dis-
kutieren und regelmafig zu evaluieren, ob wir
uns noch gemeinsam auf dem richtigen Pfad
befinden. Damit lassen sich ,leere Kilometer*
vermeiden. Vor dem Hintergrund unterschied-
licher Bedurfnisebenen in interdisziplinaren
Arbeitsgruppen gelingt es uns damit, Puzzle-

stein fur Puzzlestein zusammenzustecken, bis
wir flr uns das Ideal gefunden haben. Das
ist ein Prozess, der Zeit benotigt und der uns
auch manchmal vor Herausforderungen stellt.
Dennoch sind wir davon uberzeugt, dass Lean
Management insgesamt viele Vorteile fur die
Asfinag bringt, die wir letztendlich an unsere
Kunden weitergeben konnen.”

In der Perfektastrafle 58 im 23. Bezirk in
Wien entstand das erste mit Lean abgewi-
ckelte Bauvorhaben der Osterreichische
Siedlungswerk AG, OSW. Gemeinsam mit
der Siedlungsgenossenschaft Krottenbach,
geplant von YlCarchitects und Mischek ZT,
entstanden insgesamt 115 Wohneinheiten,
davon 88 geforderte Wohneinheiten mit
Eigentumsoption und 27 supergeforderte
Wohnungen. Viele der 55 bis 105 m? gro-
8en Wohnungen befinden sich in den vier
mehrgeschofSigen Wohntlirmen, der Rest der
Wohnungen wurde in den niedrigen, zweige-
schofRigen Bauteilen, die teilweise nach innen
orientiert und grofsteils als Maisonetten aus-
gefuhrt sind, untergebracht. Alle Wohnungen
verfugen uber Loggien und Garten.

Bei dem Pilotprojekt stand das Thema
Verschwendung zu minimieren im Fokus,
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Pech Uberzeugt. Das Projekt entstand aus
einem Europan 7-Wettbewerb mit dem The-
ma ,,Suburban Challenge — Urbane Intensitat
und Vielfalt des Wohnens”.

Eine aktuelle Studie der Unternehmensbe-
ratung BearingPoint zeigt, dass die erfolg-
reiche Nutzung von ,Lean Management 4.0“
je nach Branche sehr unterschiedlich ausge-
pragt ist. Befragt wurden Entscheidungstra-
ger aus 50 Unternehmen der produzierenden
Industrie zum Fortschritt innerhalb ihres Um-
felds. Im Fokus standen hierbei vor allem die
vier Funktionsbereiche: Produktion, Logistik,
Einkauf und Vertrieb.

Der digitale Fortschritt leistet einen zentralen
Beitrag zur nachhaltigen Umsetzung von Lean
Management, was wiederum einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor fur die Implementierung
der Industrie 4.0 darstellt. Laut Studie besta-
tigen mehr als zwei Drittel der Befragten (72
Prozent) das Potenzial der Digitalisierung, Ge-
schaftsprozesse weiter und nachhaltig zu ver-
schlanken. Dennoch befinden sich viele Unter-
nehmen noch in der Anfangs- und Lernphase
der Umsetzung von digitalen Technologien und
Lean-Management-Methoden. Als grofdte Hin-
dernisse gelten unflexible Prozesse (26 Prozent)
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In der PerfektastraBe 58 in Wien entstand das erste mit Lean abgewickelte Bauvorhaben der SW

Uberfliissiges auszuschlieBen und durch
Optimierung eine Harmonisierung der Bau-
phase herbeizuftihren. Kafer und die Strabag
agierten als Generalunternehmer. Der Innen-
ausbau konnte in nur sieben Monaten erfolg-
reich abgeschlossen werden. ,,Ohne Lean hat-
te dieser ambitionierte Zeitplan wohl kaum
gehalten”, ist Bauherr und OSW-Chef Michael

und hierarchische Strukturen (21 Prozent). Wei-
tere Herausforderungen stellen konservative
Unternehmensstrategien und limitierte finanzi-
elle Ressourcen (jeweils zwolf Prozent) dar. He-
rausforderungen, denen sich die Bauwirtschaft
stellen muss, wenn Reibungsverluste kunftig
vermieden werden sollen. Produktiv und inno-
vativ sind dabei die Stichworte der Zukunft. m
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