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Lean Management ist angekommen

Lean-Construction-Management als Erfolgsrezept: Wie Wolf Plettenbacher und Martin Stopfer

der Verschwendung und Unproduktivitat auf der Baustelle den Kampf ansagen.

INTERVIEW: SONJA MESSNER

ickhack auf der Baustelle, fehlende Arbeitsvorbereitung,

Stillstinde, Kostenexplosionen — und alle Beteiligten

sind ungliicklich. So kann es nicht weitergehen, fanden
Wolf Plettenbacher und Martin Stopfer und griindeten Lean.Wien,
Osterreichs erstes Beratungsunternehmen fiir Lean-Construction-
Management.

Lean-Construction-Management scheint nach BIM das neue
Trendthema in der Baubranche zu sein. Seit wann beschiftigen
Sie sich damit?

WOLF PLETTENBACHER: Einer meiner Schwerpunkte als Sachver-
stindiger und Unternehmensberater ist das Thema Mehrkosten-
forderungen. Im Laufe der Jahre hat sich herauskristallisiert, dass
sich sehr viele Bauunternehmen darauf verlassen, mit einem billigen
Preis den Auftrag zu bekommen und diesen durch Claim-Manage-
ment zu verbessern. Hinterfragt man die Mehrkostenforderungen,
zeigt sich oft, dass elementare Aufgaben wie Arbeitsvorbereitung,
Personaleinsatzplanung, Baustellencontrolling usw. nicht gemacht
wurden. Das heifdt, die Unternehmen verlassen sich darauf, den Preis
iiber Mehrkostenforderungen zu stabilisieren und nicht {iber ihre
eigene Kernkompetenz. Das muss sich wieder dndern, und dafiir
bendtigen wir neue Tools wie Lean-Construction-Management.
MARTIN STOPFER: Ich war Leiter in der Bauindustrie fiir ein
Restrukturierungsprogramm. Dabei stand das Heben von Potenzia-

len im Fokus. Im Zuge der Analyse wurde deutlich, wie stiefmiitter-
lich das Thema Zeit- und Ressourcenplanung bei den meisten Pro-
jekten behandelt wird. Lean-Construction-Management setzt genau
dort an. Es hat eine Art Renaissance fiir die Zeit- und Ressourcen-
planung und deren Potenziale gebracht. Das Besondere an Lean ist
aber auch, dass es nicht nur auf den Prozess fokussiert, sondern die
Kooperation aller Projektbeteiligten ebenfalls in den Mittelpunkt
stellt. Es ist natiirlich immer ein Frage der Personlichkeit: Ergttze
ich mich an Streitigkeiten, oder arbeite ich lieber in einem angeneh-
men, positiven Umfeld? Der Trend geht Gott sei Dank immer mehr
in Richtung Kooperation.

PLETTENBACHER: Die Leute sind das ewige Hickhack leid. Man
muss ein neues System finden, um aus dieser Negativspirale heraus-
zukommen. Lean Management ist meiner Meinung der richtige An-
satz. Aufierdem geht es auch um die Innovationskraft der gesamten
Branche. Nattiirlich wurden Baustoffe und Maschinen weiterent-
wickelt, aber bei den Baumethoden und dem Projektmanagement
hat sich kaum etwas getan. Hier ist ein frischer Wind nétig.

Bei Lean geht es aber nicht nur darum, dass sich alle lieb ha-
ben, sondern hier steht die Produktivititssteigerung im Vor-
dergrund. Wie viel Potenzial gibt es hier, und wo kann man am
besten ansetzen?

STOPFER: Bei Lean-Construction-Management steht die Reduktion

von nichtwertschépfenden und nichtnétigen Tdtigkeiten im Fokus.
Das sind vor allem Stillstinde oder Verschwendungen, und diese gilt
es zu eliminieren. Man muss nur mit offenen Augen durch die Stadt
fahren, um zum Beispiel zu sehen, was um 7 Uhr morgens bei einen
Baugrubenaushub passiert. Da stehen zehn Lkws in einer Kolonne an
und warten, denn alle werden zeitgleich losgeschickt. Das liefRe sich
jedoch leicht dndern. Bei Lean geht es vor allem um die Sensibilisie-
rung fiir Verschwendungen dieser Art. Meistens sind es ganz simple
Dinge und keine Raketenwissenschaft.

PLETTENBACHER: Bauablaufstérungen entstehen meistens aus fol-
genden Griinden: fehlende Entscheidungen des Bauherrn, falsche
oder fehlende Pline und fehlende Vorleistungen. Grundsitzlich
steht auch jetzt schon in den Vertrdgen, dass sich die ausfithrenden
Unternehmen untereinander austauschen sollen. Aber wer macht
das schon? Deshalb ist es wichtig, ein Forum zu haben, wo dies
moderiert und strukturiert passiert. Bei den Last-Planner-Foren
werden die ndchsten anstehenden sechs Wochen im Detail durch-
geplant und mittels Post-its auf einer Tafel festgehalten —jeder weif,
wann welches Bauteil von wem angegriffen wird. Dieses visuelle
Erkennen schafft Transparenz und Bewusstsein fiir die Bediirfnisse
aller Projektbeteiligten. In den Last-Planner-Besprechungen wer-
den zudem alle Gewerke aktiv miteingebunden und die Kooperation
geférdert. Dadurch entsteht eine véllig neue Projektstabilitit.

Was macht man mit Subunternehmen, die querschieflen?
PLETTENBACHER: Sie haben auf jeder Baustelle einen Projektterro-
risten. Wenn jemand den Bauablauf permanent stért und seine Leis-
tung nicht bringt, muss man eine Ersatzmafinahme treffen und den
rausschmeifien. Der kostet sonst richtig Geld. Die Lebenserfahrung
auf der Baustelle zeigt, dass man kooperieren muss — sonst klappt
kein Projekt. Durch Lean Management wird das systematisiert,
transparenter und klarer gemacht.

STOPFER: Grundsdtzlich geht es aber bei den Last-Planner-Work-
shops nicht darum, jemanden an den Pranger zu stellen, sondern
kollaborativ 16sungsorientiert zu arbeiten. Letztendlich schaffen
die Unternehmen durch den Lean-Ansatz eine héhere Leistung mit
weniger Personalaufwand. Bauzeit- und Kostenreduktionen von bis
zu 20 Prozent sind durchaus realistisch. Das Potenzial zur Mangel-
reduktion liegt sogar deutlich hoher.

Alle Welt redet von Digitalisierung, und bei Lean werden Post-
its an die Wand geklebt. Ist das nicht ein Widerspruch?

STOPFER: Der Faktor Mensch ist in der Besprechung besonders
wichtig. Es ist psychologisch etwas ganz anderes, vor allen Projekt-
teilnehmern aufzustehen und sein Post-it an die Wand zu kleben —
sprich sich zu seiner Leistung zu bekennen. Natiirlich werden die
Informationen im Anschluss auch in einem konventionellen Bau-

»Die Firmen, die friihzeitig auf Lean Management
setzen, werden am Markt sicherlich besser
reiissieren als die anderen.*

WOLF PLETTENBACHER, ALLG. BEEIDETER UND GERICHTLICH
ZERTIFIZIERTER BAUSACHVERSTANDIGER
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zeitplan iibertragen, der wiederum in BIM integriert sein kann — und
schon ist man wieder in der digitalen Welt.

Wochentliche zusdtzliche Sitzungen sind jedoch ein Zeit- und
damit auch ein Kostenaufwand. Wer soll das bezahlen?
STOPFER: Ich weif}, dass es von vielen Subunternehmern anfangs
gern als grofler Aufwand kritisiert wird. Fiir mich sind das jedoch
Sowiesokosten, denn eigentlich fillt das alles unter Arbeitsvor-
bereitung. Nur dass man diese nicht allein im stillen Kimmerlein
macht, sondern gemeinsam mit den anderen Projektteilnehmern.
Deshalb kann mir keiner erkliren, dass es ein Extraaufwand ist.
Sonst stellt sich namlich die Frage, wie man vorher seine Arbeits-
vorbereitung gemacht hat? Gar nicht?

PLETTENBACHER: Es ist auch eine Kopfsache. Wenn ein Bauherr
von Lean iiberzeugt ist, wird er es implementieren und auch be-
zahlen. Er wird dafiir gern Geld ausgeben, weil auf Dauer die Preise
billiger werden und die Qualitdt steigt. Das ist ja auch eines der
zentralen Themen bei Lean — es werden frithzeitig Qualititspro-
bleme aufgezeigt und geldst. Dadurch hat man bei der Ubergabe
weniger Mingel, wodurch die Gewdhrleistungsabteilung langfristig
kleiner werden kann.

Was sind die hiufigsten Vorbehalte, die Thnen in den Lean-
Workshops begegnen?

PLETTENBACHER: Genau dieser eben genannte Benefit ist
vielen Subunternehmern nicht klar. Auch fiir den Bauherrn ist er
anfangs nicht immer erkennbar. Die Wirtschaftlichkeit kommt erst
zum Tragen, nachdem Lean implementiert wurde und alle Pro-
jektteilnehmer ihre Erfahrungen gesammelt haben. Dieser Prozess
dauert eine gewisse Zeit.
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STOPFER: Es ist ein klassischer Change-Management-Prozess, der
durchgefiihrt werden muss und der anfangs oft auf Ablehnung
stofit. Andererseits sind die Leute nicht gliicklich, so wie es jetzt
lduft. Letztendlich sorgt die hohere Projektstabilitit fiir eine ange-
nehmere Arbeitsatmosphire und zufriedenere Nachunternehmer.
Es hat sich gezeigt, dass Subunternehmer, die bereits Lean-Erfah-
rung gesammelt haben, bei den nichsten Lean-Projekten auch op-
timierte und wirtschaftlichere Preise anbieten und damit auch aus-
kommen. Das wird vor allem dann relevant, wenn die Konjunktur
wieder abflaut.

Wie lisst sich die Produktivitit noch steigern?
PLETTENBACHER: Grofies Verbesserungspotenzial sehe ich auch
im Early-Contractor-Involvement. Je frither die ausfiihrenden Un-
ternehmen in die Planung eingebunden werden, desto besser. Ein
gutes Beispiel ist die Entscheidung zwischen Ortbeton und Fertig-
teilen. Meistens wird mit Ortbeton geplant, und hinterher kommt
die Baufirma, die einige Bauteile lieber vorfertigen wiirde. Durch
diesen Umplanungsprozess, der meistens erst wahrend der Bauzeit
gestartet wird, verliert man sehr schnell ein bis zwei Monate.

Steht nicht das Early-Contractor-Involvement bei 6ffentlichen
Auftrigen in einem Widerspruch zum Bundesvergabegesetz?
PLETTENBACHER: Das ist sicherlich auch ein juristisches Thema.
Aber bei privaten Bauherren ist das ein Ansatz, den man sofort
realisieren kdnnte.

STOPFER: Einige Juristen setzen sich bereits intensiv damit ausei-
nander, da bereits ein paar 6ffentliche Auftraggeber das Einbinden
von Unternehmen in der Planungsphase als Vorteil erkannt haben.
Im Prinzip ist es ein zweistufiges Verfahren mit einer Prdqualifi-
Kkation, das hier angestrebt wird. Die Juristen sehen sehr gute Chan-
cen, dass Early-Contractor-Involvement so auch im Rahmen des
Bundesvergabegesetzes angewendet werden kann.
PLETTENBACHER: Es gibt bereits einige Staaten in Europa, die
ebenfalls der EU-Vergaberichtlinie unterliegen und das zu 100 Pro-

»Es ist eine Frage der Personlichkeit. Ergotzt man
sich an Streitigkeiten, oder arbeitet man lieber in
einem positiven, kooperativen Umfeld?"

MARTIN STOPFER, CERTIFIED LEAN MANAGER

zent durchziehen, wie zum Beispiel Finnland. Richtig erfolgreich
kann ein System erst werden, wenn sich der 6ffentliche Auftrag-
geber dazu bekennt. Hier herrscht in Osterreich eindeutig Bedarf.
Schlieflich ist auch der 6ffentliche Auftraggeber zur Sparsamkeit
und Wirtschaftlichkeit verpflichtet — dementsprechend wdre es sinn-
voll, wenn Methoden gewihlt wiirden, die dem Prinzip der 6ffentli-
chen Gebarung mehr entsprechen als das bestehende Prinzip.

Wie verbreitet ist der Lean-Gedanke bereits in der Baubranche?
PLETTENBACHER: Den meisten Unternehmen der Bauindustrie
muss man die Vorteile von Lean sicher nicht erkldren. Im Gewerbe
ist es bis auf wenige Ausnahmen noch nicht in den Képfen der Bau-
unternehmer verankert.

Ist es iiberhaupt ein Thema fiir KMUs?
PLETTENBACHER: Absolut. Lean ist unbedingt ein Thema fiir Bau-
vorhaben aller Gréflenordnungen.

Last-Planner-Ansatz, Early-Contractor-Involvement — braucht
es das alles, um ,,lean“ zu bauen?

PLETTENBACHER: Nein. Lean funktioniert auch ganz schlank. Der
Ansatz bietet einen gewissen Methodenbaukasten, aus dem man
sich das Passende fiir sein Projekt heraussuchen kann. Deshalb bie-
ten wir bei Lean.Wien einzelne Module fiir die verschiedensten Pro-
jektphasen an. Wir begleiten zum Beispiel bereits die Planungsphase
und/oder den gesamten Ausfithrungsprozess, moderieren die Work-
shops oder setzen Lean im Turn-Around-Management ein.
STOPFER: Dazu gibt es ein aktuelles Beispiel von einem Bau-
projekt, das aufgrund verschiedener Bauablaufstdrungen bereits sechs
Monate im Bauverzug ist. Mit dem Start der Lean-Besprechungen
konnten die Verzégerungen gestoppt werden. Je 6fter man diesen
Prozess durchliuft, umso geringer wird die Stérungsdichte.

Ist Lean in der Ausbildung bereits ein Thema?
PLETTENBACHER: Noch viel zu wenig — in den letzten Jahren
haben sich die Universititen und FHs hauptsidchlich auf das Thema
Mehrkosten konzentriert und die Arbeitsvorbereitung vollig unter
den Tisch fallen lassen. Man merkt auch auf der Baustelle, dass diese
Fertigkeiten den Leuten sehr oft fehlen.

STOPFER: Langsam ist aber ein Umdenken zu spiiren. Ich selber
lehre das Thema in meiner Vorlesung auf dem FH Campus Wien,
und daran sind die Studierenden sehr interessiert. Das Thema
ist neu und innovativ. An der TU Graz startet in diesem Winter-
semester der erste Master-Lehrgang zum Thema Lean-Construction-
Management. Auflerdem bietet die Bauakademie Oberdsterreich im
Frithjahr ein Lean-Seminar an, das ich halten werde. Das Thema ist
alsoheiff. m
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