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Vorwort zur 1. Auflage v

Vorwort zur 1. Auflage

Zu den im Satzungszweck des German Lean Construction Institute (GLCI) genannten Zielen ge-
hoért u.a. die , Etablierung eines allgemeinen Sprachgebrauchs fir die Prinzipien und Werkzeuge
des Lean Construction‘. Ein gemeinsames Verstandnis von Begriffen und die Einordnung von
Prinzipien, Methoden und Werkzeugen in eine Gesamtsystematik sind fiir die Verbreitung der
Lean Management Philosophie im Bauwesen und deren Anwendung in der Praxis von groBBer
Bedeutung. Mit dieser Publikation leistet das GLCI einen wesentlichen Beitrag hierzu.

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe ,Lean Construction — Begriffe und Methoden” sind die gemein-
samen Verfasser des vorliegenden Werks. Sie sind Mitglieder im GLCI und alle aus unterschied-
lichen Perspektiven mit der Anwendung bzw. Vermittlung der Prinzipien, Methoden und Werk-
zeuge des Lean Construction vertraut. So wirkten Vertreter von Bauherrenorganisationen, Pla-
nungs-, Bau- und Projektmanagementunternehmen, Unternehmensberatungen sowie von Hoch-
schulen an der Erarbeitung dieser Publikation mit.

Die Zielgruppe der Publikation sind insbesondere Vertreter aus der Praxis, die sich neu mit Lean
Construction befassen. Sie eignet sich zugleich auch fir den Einsatz in der Hochschullehre und
in anderen Aus- und Weiterbildungsformaten. Aber auch bereits erfahrene Anwender kdnnen
diese Publikation als Nachschlagewerk zur Einordnung der von Ihnen bereits angewandten Prin-
zipien und Methoden nutzen.

Ich méchte mich ganz besonders flir das groBartige Engagement aller Mitglieder der Arbeits-
gruppe ,Lean Construction — Begriffe und Methoden” bedanken, ohne deren ehrenamtlichen Ein-
satz diese Publikation nicht mdglich gewesen ware. Zu jeder Zeit war die persénliche Begeiste-
rung der Autoren flr das Thema spurbar. Diese Begeisterung und die Bereitschaft aller Beteilig-
ten, persdnliche Erfahrungen offen und bereitwillig mit den anderen Autoren zu teilen, haben sehr
zum Gelingen dieses Werks beigetragen. Immer wieder brachten die Mitglieder der Arbeitsgruppe
zum Ausdruck, wie sehr sie den persodnlichen Austausch und die vertrauensvolle Atmosphare in
der gemeinsamen Arbeit schatzen.

Allen Lesern dieser Publikation wiinsche ich interessante Einblicke in die ,Welt des Lean Construc-
tion“. Ganz im Sinne der Lean Philosophie sind sich die Autoren dessen bewusst, dass Perfektion
kein Zustand ist, der erreicht sondern lediglich angestrebt werden kann. Daher besteht bei allen
Verfassern der Wunsch, das vorliegende Werk in den nachsten Auflagen weiter zu verbessern.
Hierbei sind wir auf das Feedback der Leser angewiesen, wozu ich Sie sehr herzlich einlade.

Prof. Dr. Shervin Haghsheno

Vorsitzender des Vorstands
German Lean Construction Institute — GLCl e.V.
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1 Einfihrung

1.1 Vorbemerkung

Mit dem Begriff Lean Construction wird die Ubertragung der Lean Management-Philosophie auf
das Bauwesen, die in den 1990er Jahren begann, beschrieben. Seither nimmt die Anwendung
von Lean Construction in der Praxis stetig zu. MaBgeblich beteiligt an der Verbreitung und Unter-
stitzung der Umsetzung von Lean Construction sind auf internationaler Ebene diverse Fachge-
sellschaften und Institutionen, die in ihren jeweiligen Landern als Plattformen zur Férderung die-
ses Management-Ansatzes und der Netzwerkbildung in diesem Bereich dienen. Die erste ent-
sprechende Institution wurde 1997 mit dem Lean Construction Institute (LCI) in den USA gegrin-
det. Eine Reihe weiterer Lander schlossen sich in den Folgejahren an. In Deutschland wurde

2014 das German Lean Construction Institute (GLCI) gegrindet.

Neben der Anwendung von Lean Construction in der Praxis war dieser Ansatz von Beginn an
Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen. Die bereits 1993 gegriindete International
Group of Lean Construction (IGLC) versammelt Wissenschaftler aus der ganzen Welt, die sich in
ihrer Forschung mit den Grundsatzen, Methoden und Werkzeugen im Lean Construction beschaf-
tigen. Deren Erkenntnisse werden jahrlich auf der internationalen Konferenz der IGLC prasen-

tiert."

1.2 Das German Lean Construction Institute (GLCI)

Das German Lean Construction Institute — GLCI e.V. ist ein gemeinnutziger Verein und verfolgt
als neutrale Plattform das Ziel, den Einsatz der Grundsatze und Methoden von Lean Construction
sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis in Deutschland zu férdern. Mitglieder des GLCI
sind Unternehmen und Organisationen aus der gesamten Wertschépfungskette der Bau- und
Immobilienwirtschaft und Personen, die sich fir die starkere Anwendung von Lean Construction

in Deutschland einsetzen.

Die Griindung des Vereins erfolgte im Jahr 2014 von Wissenschaftlern, die sich im Rahmen ihrer
Forschungsarbeiten mit der Verbesserung der Planungs- und Ausfihrungsprozesse im Bauwe-
sen beschéaftigen und in Lean Construction einen Ansatz sehen, der einen Beitrag zur signifikan-
ten Erhéhung der Produktivitat im Bauwesen und zu einer besseren Kultur im Umgang der Betei-

ligten miteinander leisten kann.

1 Alle Beitrage aus den Tagungsbanden der IGLC-Konferenzen sind auf der Website www.iglc.net frei zuganglich.


http://www.iglc.net/
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Zahlreiche Unternehmen aus der gesamten Bau- und Immobilienwirtschaft? aus allen Beteiligten-
gruppen wie Bauherrenorganisationen, Bau-, Planungs-, Projektmanagement- und Beratungsun-
ternehmen sowie Verbande und wissenschaftliche Institutionen sind inzwischen Mitglied im GLCI.
Daneben sind viele Personen, die in den Organisationen der genannten Beteiligtengruppen tétig
sind und ein hohes persdnliches Interesse und eine groRe Begeisterung fir diese Management-
Philosophie haben, Mitglied im GLCI. Alle Mitglieder unterstitzen die Verbreitung von Lean
Construction mit ihren finanziellen Beitrdgen, aber vor allem auch mit hohem persénlichem En-
gagement in der Arbeit des GLCI und in ihren jeweiligen Tatigkeitsbereichen in den eigenen Or-
ganisationen. Die Arbeit des GLCI wird von der Uberzeugung getragen, dass Lean Construction
Uber das Potential verfligt das Bauwesen durch einen Kulturwandel hin zu mehr Zusammenarbeit

und Kollaboration im Sinne der Wertschdpfung fir den Kunden zu transformieren.

1.3 Ausgangssituation und Motivation

In Deutschland werden Lean Construction Methoden bereits teilweise angewandt und einem Teil
der in der Branche tatigen Personen aus der Bau- und Immobilienwirtschaft ist der Terminus
bekannt. Allerdings sind die meisten Projektbeteiligten mit den Begriffen und Methoden von Lean
Construction nicht im Detail vertraut und eine flachendeckende Anwendung der Methoden findet

noch nicht statt.

Bereits durch zahlreiche Studien ist belegt, dass der wertschépfende Anteil der Arbeiten in der
Bau- und Immobilienwirtschaft vergleichsweise gering ist. So wird in einzelnen Studien der Anteil
der wertschopfenden Arbeit in der Bauausflihrung mit Werten zwischen ca. 9 % und 50 %2 be-
messen. Die Reduktion der damit einhergehenden Verschwendung und die notwendige Optimie-
rung der Prozessablaufe wird regelmaBig auch 6éffentlich diskutiert, da Projekte mit gro3en Zeit-
verzdgerungen, Kostentberschreitungen und daraus resultierend hoher Verschwendung bzw.
mangelhaft vorbereiteten Prozessen insbesondere bei groBen Vorhaben in den Medien erschei-
nen. Der Befund ist jedoch nicht nur auf wenige gro3e oder komplexe Projekte limitiert. Ein we-
sentliches Ziel von Lean Construction ist die Reduktion bzw. Eliminierung dieser beschriebenen
Verschwendung, um hierdurch die Wertschdpfung fur den jeweiligen Kunden zu erhdéhen.

Eine wichtige Voraussetzung flr eine mdglichst rasche Verbreitung von Lean Construction in der
deutschen Bau- und Immobilienwirtschaft ist die Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses

bezlglich der Grundséatze dieser Management-Philosophie und der zum Einsatz kommenden

2 Der Begriff ,Bau- und Immobilienwirtschaft* umfasst in der vorliegenden Veréffentlichung immer die gesamte Wert-
schépfungskette des Bauens.

3 (Denzer et al. 2015) vergleichen in ihrer Arbeit die Ergebnisse verschiedener Studien, die den Anteil der wertschop-
fenden Téatigkeit in der Bau- und Immobilienwirtschaft analysiert und quantifiziert haben. Die Variation der Ergeb-
nisse der Studien ist laut Denzer et al. darin begriindet, dass die Studien unterschiedliche Gewerke analysiert
haben und dass die Begriffe ,Verschwendung® und ,wertschépfende Tatigkeit“ in den Studien unterschiedlich defi-
niert worden sind.
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Methoden und Werkzeuge. Hieraus leitet sich die wesentliche Motivation fir die Arbeitsgruppe
des GLCI ab, das vorliegende Werk zusammenzustellen, um die Grundlagen von Lean Construc-

tion allen Beteiligten in der Bau- und Immobilienwirtschaft frei zuganglich zu machen.

1.4 Zielsetzung

Ein gemeinsamer Sprachgebrauch im Hinblick auf Begriffe und Methoden erleichtert es allen Be-
teiligten in der Branche, die Umsetzung in ihren jeweiligen Organisationen und Projekten ziigiger
und effektiver voranzubringen. Auf diese Weise sollen der Austausch unter den Projektbeteiligten
und die Anwendung der entsprechenden Methoden geférdert werden. Die beschriebenen Ziele
finden sich gleichermaBen in der Satzung des GLCI wieder.

Das vorliegende Werk soll ein ganzheitliches und Gbergreifendes Verstandnis von Lean Construc-
tion ermdglichen. Dabei berlcksichtigen die Verfasser die unterschiedlichen Perspektiven ver-
schiedener Projektbeteiligter. Die Publikation richtet sich sowohl an die Fihrungsebenen als auch
an alle anderen Mitarbeiter in Projekten und Stabstellen in den jeweiligen Organisationen sowie
ausdricklich auch an gewerbliche Mitarbeiter, die am Ort der Wertschépfung in der Produktion auf
der Baustelle tatig sind. Des Weiteren werden alle Beteiligten der einzelnen Wertschdpfungsstufen
der Bau- und Immobilienwirtschaft angesprochen. Um ein mdglichst breites Spektrum abzude-
cken, basiert dieses Dokument nicht nur auf bereits existierenden wissenschaftlichen Untersu-

chungen und Berichten aus der Praxis, sondern wird durch die Erfahrungen der Autoren ergéanzt.

Mit der so formulierten Zielsetzung erganzen sich das vorliegende Werk und die im Frihjahr 2019
vom Verein Deutscher Ingenieure (VDI) herausgegebene Richtlinie VDI 2553 ,Lean Construction®
gegenseitig. Wahrend das vorliegende Werk des GLCI primar auf ein gemeinsames Verstandnis
wesentlicher Begriffe und Methoden sowie auf deren Einordnung in eine inhaltliche Gesamtsys-
tematik abzielt, beinhaltet die Richtlinie VDI 2553 u. a. zahlreiche Arbeitshilfen, mit denen die
jeweiligen Anwender Lean Construction-Methoden in Projekte und Organisationen einfiihren bzw.

dort anwenden kénnen.

1.5 Vorgehensweise

Zur Erstellung des vorliegenden Werks wurde Ende 2016 eine Arbeitsgruppe im GLCI gegrindet.
An der Arbeitsgruppe konnten interessierte Mitglieder des GLCI mitwirken. Nach der Festlegung
der zu bearbeitenden relevanten Themenbereiche wurden folgende Unterarbeitsgruppen gebil-
det, die in den Zeitrdumen zwischen den Treffen der gesamten Arbeitsgruppe die jeweiligen In-

halte inres Themenbereichs erarbeiteten:
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Grundlagen Lean Management

Logistik

Mensch und Kultur

Sonstige Methoden und Werkzeuge

Synergie Digitalisierung

Methoden Produktionsplanung und -steuerung
Vertrage/Integrierte Projektabwicklung

Lean Design

In insgesamt sechs gemeinsamen Treffen der Mitglieder der Arbeitsgruppe wurden die jeweiligen
Teilbeitrage diskutiert und miteinander abgeglichen. Danach wurden die Teilbeitrage in eine ab-
gestimmte Gesamtgliederung eingefliigt und redaktionell bearbeitet. AbschlieBend wurde ein
Glossar zur Erlauterung der wesentlichen Begriffe, die im Kontext von Lean Construction zur

Anwendung kommen, hinzugefligt.
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2 Grundlagen von Lean Construction

2.1 Historische Entwicklung

Die Urspriinge der Lean Management-Philosophie werden auf das Toyota-Produktionssystem zu-
riickgefiihrt. MaBgeblich an der Entwicklung des Toyota-Produktionssystems war Taiichi Ohno*
beteiligt. Ohno begann Ende der 1940er Jahre den Fokus der Produktion bei Toyota zu veran-
dern:® Wahrend die maBgebende Kennzahl in der Massenproduktion lange Zeit die Maschinen-
produktivitat war, fokussierte Ohno den Fluss eines einzelnen Produkts durch das Produktions-
system. Ohno hielt somit zwar an der damals bereits etablierten FlieBbandproduktion fest, aller-
dings war seine Produktionsphilosophie nicht auf die Erstellung einer standardisierten Massen-
ware ausgerichtet, sondern hatte die Fertigung von am Kundenbedarf ausgerichteten Produkten
zum Ziel.* Ohno zufolge wird durch Einzelfertigung Verschwendung reduziert und der Mensch
sowie der Respekt fir den Menschen werden in den Mittelpunkt des Produktionsprozesses ge-
riickt.” Die Ansatze des Toyota-Produktionssystems wurden im Folgenden durch Womack, Jones,
Goldratt sowie andere Personlichkeiten weiterentwickelt. Methoden und Werkzeuge wurden
schrittweise erganzt, um strukturierte und verschwendungsarme Prozesse zu realisieren.® Die
Etablierung des Terminus ,Lean Production“ wird Womack, Jones und Roos in ihrem 1990 verof-
fentlichten Buch ,The Machine that Changed the World“ zugeschrieben, in dem sie Methoden ba-
sierend auf den Lean Management-Prinzipien zur Verbesserung der Produktion von Automobilen
beschreiben.® Das Buch ist eine Zusammenfassung der von den Autoren im Jahr 1985 begonne-
nen und etwa finf Jahre dauernden Studie am Massachusetts Institute of Technology mit dem
Titel ,International Motor Vehicle Program®. Im Rahmen der Studie wurden die Prozesse zahlrei-
cher Automobilfabriken unterschiedlicher Unternehmen weltweit analysiert. Schlussendlich wurde

so der Begriff ,Lean Production® in Abgrenzung zum Begriff ,Mass Production” gepragt.'°

Im nachsten Schritt wurden die erarbeiteten Grundsétze von Lean Production auf eine abstrak-
tere Ebene gehoben und als Lean Thinking im Sinne einer Management-Philosophie allgemein
fir die Fihrung in Organisationen sowie die Gestaltung von Leistungserstellungsprozessen jeg-
licher Art beschrieben. In den folgenden Jahren wurden die Lean Management-Prinzipien nicht
mehr nur im Bereich der Produktion selbst eingesetzt. Innerhalb von Industrieunternehmen wur-

den Lean Management-Prinzipien teilweise zur Abwicklung von Logistik-, Einkaufs- und Ver-

4 Taiichi Ohno war seit 1943 als Betriebsingenieur bei der Toyota Motor Company beschéftigt. In seinen darauffol-
genden Funktionen als Produktionsleiter, Managing und Senior Managing Director sowie Executive Vice President
der Toyota Motor Corporation pragte er Uber mehrere Jahrzehnte maBgeblich das Toyota Production System.
(Zollondz 2013)

(Howell 1999)

(Zollondz 2013)

(Gehbauer 2006)

(

(

- © 0 N O O

o

Ballard und Howell 2003)
Womack et al. 1991)
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triebsprozessen sowie in der Forschung und Entwicklung eingesetzt.!'" Des Weiteren wurden die
Lean Management-Prinzipien bereits sehr frih auf die Verwaltung und Organisation von Kran-
kenhausern unter dem Begriff Lean Health Care Ubertragen.'?> Weitere Anwendungsbereiche
folgten. Die Ubertragung der Lean Management-Prinzipien auf das Bauwesen ist Gegenstand
der vorliegenden Publikation und wird ab Kapitel 2.5 vertieft behandelt.

2.2 Prinzipien des Lean Management

Zur Beschreibung der Grundséatze bzw. Prinzipien des Lean Management kdnnen die funf Prin-
zipien des Lean Thinking nach Womack und Jones herangezogen werden, die in Abbildung 1

dargestellt sind.

1. Kunden-Wert

2. Wertstrom

Probleme

=
S
c
<o
5=
o o
o =
F=2o)
o o
Te)

Lésungen

Abbildung 1: Prinzipien des Lean Thinking nach Womack and Jones'?

Die funf Prinzipien des Lean Thinking lauten:

Kunden-Wert: Erkenne den Wert aus Sicht des Kunden.
Wertstrom: Zeichne den Strom der notwendigen Schritte, um den Kundenwert abzuliefern.
Fluss-Prinzip: Lasse die Arbeit entlang dieses Stroms flieBen.

Pull-Prinzip: Benutze das Pull-Prinzip.

o &~ 0 h -

Streben nach Perfektion: Strebe nach Perfektion durch kontinuierliche Verbesserung.'*

Nachfolgend werden die hier genannten Prinzipien des Lean Thinking im Einzelnen erldutert.

1 (Staufen 2016)

12 (Lichtig 2005)

13 (Womack und Jones 2013). Das Fluss- und das Pull-Prinzip sind gleichermaBen zu berlicksichtigen. Die Beriick-
sichtigung nur eines der beiden Prinzipien ist nicht ausreichend.

(Womack und Jones 2013)

N
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2.2.1 Wert aus Sicht des Kunden

Das grundlegende Prinzip im Lean Management besteht darin, sdmtliche Aktivitaten in einem Un-
ternehmen oder in einem Projekt auf den Wert aus Sicht des Kunden auszurichten. Alle Aktivitaten
bzw. Handlungen, die keinen Beitrag dazu leisten, Kundenwert zu generieren, werden hierbei als
,verschwendung® betrachtet. Das Ziel besteht darin, Verschwendung zu eliminieren bzw. dort, wo

eine vollstandige Vermeidung nicht méglich ist, diese auf ein Mindestmalf zu reduzieren.

Ein wesentlicher Aspekt ist die Identifikation des ,Kunden®. Je nach Perspektive kann dieser ver-
schiedenartig sein. Grundsatzlich kann zwischen internen Kunden und externen Kunden differen-
ziert werden. Interne Kunden sind Personen oder Einheiten innerhalb der eigenen Organisation,
die eine Leistung oder ein (Zwischen-)Produkt abnehmen. Dies kénnen aus der Perspektive ein-
zelner Mitarbeiter beispielsweise Kollegen oder Vorgesetzte sein oder aus der Perspektive einer
Abteilung eine andere Abteilung, fur die Vorleistungen erbracht werden. Der externe Kunde ist
der Abnehmer der von einer Organisation angebotenen Dienstleistungen bzw. Produkte. Bei ei-
nem Bauwerk kann beispielsweise der Nutzer des Bauwerks in der Regel als Endkunde betrach-
tet werden, da das Bauwerk fiir den Nutzer einen Nutzen stiften soll. Aus der Perspektive einzel-
ner Beteiligter in der Wertschépfungskette konnen jedoch zuséatzlich die jeweiligen Auftraggeber,
wie z.B. der Bauherr, der nicht immer zugleich der Nutzer ist, Bauunternehmen oder Planungs-
biros als Kunden identifiziert werden. Auch die Gesellschaft, die haufig von Bauwerken mittelbar

oder unmittelbar betroffen ist, kann je nach Perspektive als Kunde betrachtet werden.'®

Eine wesentliche Aufgabe besteht somit darin, nach der Identifikation des Kunden den Wert, den
das betrachtete Produkt fir ihn darstellt, méglichst genau zu erfassen. Hierbei muss spezifiziert
werden, welche konkreten Anforderungen in qualitativer und terminlicher Hinsicht an ein Produkt
gestellt werden und welchen Preis der Kunde bereit ist, fir die Erflllung dieser Anforderungen zu
bezahlen. Der Wert eines Produkts kann nicht objektiv festgelegt werden, sondern bildet sich

durch die subjektive Wahrnehmung des Nutzers bzw. Kunden ab.'®

2.2.2 Identifikation des Wertstroms

Unter Wertstrom werden alle erforderlichen spezifischen Téatigkeiten verstanden, um ein be-
stimmtes Produkt oder eine Dienstleistung durch die drei Managementaufgaben Produktentwick-
lung, Informationsmanagement sowie die Transformation von Vorleistungen bis zum Endprodukt

in den Handen des Kunden zu fihren."”

15 (Bertelsen und Emmitt 2005)
16 (Woodruff 1997)
7 (Womack und Jones 2003)
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Die Fokussierung auf den Wertstrom verlagert den Blick von der Orientierung an Ergebnissen hin
zur Orientierung an Prozessen.'® Bei der Ergebnisorientierung werden Fehler bzw. Mangel tbli-
cherweise im Rahmen der Endabnahme durch die Qualitatssicherung gepruft und Fehlerquellen
im Nachhinein lokalisiert.' Die Prozessorientierung hingegen ermdglicht es, den Kundenwert mit
moglichst wenig Verschwendung zu generieren. Im Rahmen der Orientierung an Prozessen kdn-

nen nicht wertschépfende Tatigkeiten besser und friihzeitiger erkannt und ggf. eliminiert werden.

Eine wesentliche Methode stellt hierbei die Wertstrom-Analyse bzw. das Value Stream Mapping
dar, mit deren Hilfe Prozesse visualisiert und analysiert werden kénnen. Im Rahmen der Analyse
werden die Anzahl und Dauern der Prozesse, Ausfallwahrscheinlichkeiten und die Mengen an zu
produzierenden Einheiten erfasst. Hiermit lassen sich die Durchlaufzeiten der Produkte berech-
nen. Je niedriger die Durchlaufzeit ist, umso besser wird der Prozessablauf bewertet. Anhand der
Wertstrom-Analyse werden Wartezeiten und Zeiten, in denen keine Wertschdpfung erfolgt, er-
sichtlich und kénnen eliminiert werden. Wertschépfende Prozesse kénnen hingegen optimiert
werden, wobei zu beachten ist, dass dies nur dann sinnvoll ist, wenn der Gesamtprozess und das
Produkt positiv beeinflusst werden. Weitere Erlauterungen zur Wertstrom-Analyse und zum Wert-
strom-Design finden sich in Kapitel 0.

2.2.3 Fluss-Prinzip

Nach der Identifikation und Analyse des Wertstroms und der Beseitigung nicht wertschdpfender
Tétigkeiten besteht ein wichtiger Grundsatz im Lean Management darin, die wertschépfenden
Tatigkeiten ,flieRen” zu lassen. Dieser Grundsatz wird als Fluss-Prinzip bezeichnet. Damit ist ge-
meint, dass die Arbeit an einem Produkt méglichst gleichmaBig ohne Wartezeiten an den einzel-
nen Arbeitsstationen erbracht wird. Damit ist zugleich verbunden, dass mdglichst kleine Losgré-
Ben, idealerweise nur ein einzelnes Produkt (One-Piece-Flow), entlang der Wertschépfungskette

verarbeitet werden.

Die Aufgabe der Fluss-Planung besteht darin, die Prozesse in eine optimale Reihenfolge zu brin-
gen und anschlieBend miteinander zu synchronisieren. Ziel ist ein kontinuierlicher Ablauf, bei dem
unnétige Zwischenlager und Puffer sowie Engpéasse erkannt und beseitigt werden, da sie langere
Durchlaufzeiten zur Folge haben. AuBerdem werden Schwankungen ausgeglichen.

Eine Herausforderung besteht darin, dass das Fluss-Prinzip der Intuition der meisten Menschen
nicht zu entsprechen scheint, da die Annahme vorherrscht, dass die Organisation der Arbeit in
Stapeln und somit groBen LosgréBen zu einer héheren Effizienz fuhrt. In der Praxis spiegelt sich

dies in einem ausgepragten ,Abteilungs- bzw. Silo-Denken® wider: einzelne Abteilungen bzw. Or-

8 (Gehbauer 2006)
19 (Gehbauer 2006)
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ganisationseinheiten optimieren die Effizienz der eigenen Ressourcen, wodurch die Optimierung
des Gesamtprozesses mit dem Fokus auf die Wertschdpfung fir den Kunden in den Hintergrund
rickt.

Eine besondere Herausforderung ergibt sich bei der Planung und Realisierung von Bauvorhaben
dadurch, dass die Einzelleistungen in der Regel von vielen einzelnen Projektbeteiligten erbracht
werden. Das bedeutet, dass das ,Silo-Denken® nicht nur abteilungstibergreifend innerhalb eines
Unternehmens vorherrscht, sondern unternehmenstibergreifend Gberwunden werden muss. Da-
her spielen bei der Anwendung der Prinzipien des Lean Management im Bauwesen Modelle in-
tegrierter Projektabwicklung eine ausgesprochen wichtige Rolle, um Kollaboration und aktive Zu-
sammenarbeit zwischen den Beteiligten zu ermdglichen, um das skizzierte ,Silo-Denken“ zu

Uberwinden.?

2.2.4 Pull-Prinzip

Das Pull-Prinzip besteht darin, dass die Produktion eines Produkts erst durch den konkreten Be-
darf eines Kunden ausgel6st wird. Das Produkt wird somit durch die Produktion ,gezogen®, nach-
dem der Impuls flr die Produktion vom Kunden ausgegangen ist. Die Steuerung der Wertschép-
fung orientiert sich somit am Bedarf. Dies betrifft auch interne Kunden, bei denen ebenfalls ein
konkreter Bedarf oder zuvor festgelegte Mindestbestédnde den Impuls fir die Produktion geben.

Das Pull-Prinzip ist somit auch fir unternehmensinterne Prozessabfolgen anwendbar.

Da der Kundenwert im Fokus steht, erméglicht das Pull-Prinzip, dass die Kundenbedirfnisse
weitgehend individuell bertcksichtigt und umgesetzt werden kénnen. Dies liegt darin begriindet,
dass nicht flir eine anonyme Nachfrage produziert wird. Dadurch, dass die Produktion mit einem
konkreten Auftrag beginnt, kann Uberproduktion eliminiert bzw. reduziert werden. Durch die Ab-
stimmung der einzelnen Prozesse aufeinander wird die Lagerbildung an einzelnen Stationen ver-

mieden und Wartezeiten werden minimiert.

In der verbreiteten Push-Planung hingegen produziert ein Unternehmen auf Basis von Absatz-
und Marktanalysen und fertigt ein bestimmtes Produkt an, das nur in geringem MaBe auf die

Kundenbediirfnisse angepasst werden kann.?

Im Bauwesen ist aufgrund der vorherrschenden Auftragsfertigung in vielen Fallen ein konkreter
Kundenbedarf Ublicherweise der Ausgangspunkt der Produktion. Dennoch wird haufig die Durch-
fihrung der Planungs- und Ausfihrungsleistungen nach dem Push-Prinzip geplant und gesteuert.
Im Rahmen einer Pull-Planung werden jedoch ausgehend vom geplanten Endtermin die einzel-
nen Tatigkeiten rlickwarts geplant und aufeinander abgestimmt.

20 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4.
21 (Kalsaas, Skaar und Thorstensen 2015)
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2.2.5 Streben nach Perfektion/Kontinuierliche Verbesserung

Die zuvor genannten Prinzipien im Lean Management werden durch das flinfte Prinzip des ,Stre-

bens nach Perfektion” vervollstandigt.

Dabei ist den Handlungstragern bewusst, dass ein Zustand der Perfektion im strengen Sinne des
Wortes niemals erreicht werden kann.?? Vielmehr wird hier zum Ausdruck gebracht, dass eine
wichtige Aufgabe darin besteht, diesen Zustand der Perfektion durch eine bestimmte Haltung
anzustreben. Diese Haltung drickt sich dadurch aus, dass alle Mitarbeiter in einem Unternehmen
kontinuierlich bestrebt sind, durch kleine Schritte der Verbesserung den aktuellen Zustand Schritt
far Schritt zum Besseren zu verandern. Durch standiges Hinterfragen und Anpassen sollen in
kleinen Schritten Fehler erkannt und korrigiert, Verschwendung eliminiert und die Ablaufe ver-
bessert werden. Dieses Streben nach Verbesserung ist auch als Kontinuierliche Verbesserung
von Prozessen (KVP) oder Kaizen (Japanisch fir Kai = ,Veranderung® und Zen = ,zum Guten®)

bekannt.

Es ist zu beachten, dass dieser Prozess nicht nur einmalig durchgefihrt werden soll, sondern als
Philosophie im Unternehmen implementiert und von allen Mitarbeitern gelebt werden muss. Die
Entwicklung einer solchen Haltung muss top-down durch das Management initiilert und vorgelebt
werden. Das Prinzip ist dann umgesetzt, wenn jeder einzelne Mitarbeiter diese Haltung annimmt

und in seiner taglichen Arbeit kontinuierlich an Verbesserungen arbeitet.

Um Verschwendung nachhaltig eliminieren zu kdnnen, missen die einzelnen umgesetzten Ver-
besserungsschritte zunachst stabilisiert und anschlieBend standardisiert werden.?® Hieran kon-
nen sich in weiteren Stufen neue Prozessverbesserungen anschlieBen. Dies kann beispielsweise
durch den sogenannten PDCA-Zyklus geschehen (vgl. Abbildung 2). Dieses Akronym steht fiir
Plan-Do-Check-Act.

22 (Womack und Jones 2003)
23 (Liker, Meier und Braun 2011)



Grundlagen von Lean Construction 11

Abbildung 2: PDCA-Zyklus

Der PDCA-Zyklus beinhaltet die Planung eines Prozesses, der den Ist-Zustand, Verbesserungs-
potentiale und den Soll-Zustand beriicksichtigt. In der Umsetzungsphase wird im kleinen MaBstab
das neue Konzept erprobt. Der Erfolg wird anschlieBend Uberpruft und ggf. allgemein eingeflhrt.
Bei positivem Ergebnis wird der Prozess in weiteren Bereichen umgesetzt, als Standard festge-
setzt und anschlieBend regelméaBig Uberprift. Auf diese Weise werden kleine Verbesserungs-

maBnahmen langfristig als Standard im Unternehmen implementiert.

2.3 Verschwendung und Verschwendungsarten

Die Anwendung der zuvor genannten Prinzipien des Lean Management hat zur Folge, dass Ver-
schwendung in den einzelnen Prozessen eliminiert bzw. reduziert wird und dadurch der Wert fir

den Kunden maximiert wird.

Im Lean Management wird der Begriff Verschwendung (japanisch: Muda) fir alles verwendet,
was aus Sicht des Kunden nicht zur Wertschépfung beitragt. Unter Muda wird somit jede Aktivitat
verstanden, die Ressourcen verbraucht, also Kosten verursacht, aber keinen Wert erzeugt.?*

Die Fahigkeit Verschwendung in einem Produktionsprozess zu erkennen, gehdrt zu der wesent-
lichen Voraussetzung zur Entwicklung einer Lean Management-Philosophie in Organisationen.
Um dies zu erleichtern, kbnnen verschiedene Arten der Verschwendung differenziert werden:

1. Uberproduktion
2. Wartezeiten
3. Transporte

24 (Zollondz 2013)
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Unnétige Bearbeitung

Lagerbestéande

Ineffiziente Bewegungsablaufe
Mangel/Fehler®

Ungenutztes Potential von Mitarbeitern®

© N o 0 o~

Weitere Autoren haben diesen Verschwendungsarten zusatzliche Kategorien hinzufligt. Die zu-

vor genannten Verschwendungsarten werden im Folgenden kurz erlautert:

Uberproduktion wird durch zu groBe Produktionsmengen ausgeldst, die nicht dem Kundenbe-
darf entsprechen. Dies geschieht bei einer zur geringen Abnahme durch interne oder externe
Kunden oder um die Maschinenauslastung kurzzeitig zu erhéhen. Diese Form der Verschwen-
dung bedingt zum Teil weitere Verschwendungsarten, wie beispielsweise Lagerbestande.

Lagerbestinde kénnen neben der Uberproduktion durch einen schlecht abgestimmten Prozess-
ablauf, lange Rustzeiten oder eine schlechte Absatzplanung hervorgerufen werden. Problema-
tisch hieran ist, dass damit eine hohe Kapitalbindung verbunden ist und eine potentielle Wertmin-
derung der gelagerten Produkte entstehen kann.

Innerhalb von Wartezeiten findet keine wertschépfende Aktivitat statt. Wartezeiten kénnen durch
eine schlechte Taktung der Prozesse oder verzégerte Materiallieferungen hervorgerufen werden.
Hierunter leiden sowohl die Durchlaufzeit des Gesamtprozesses als auch die Mitarbeitermotiva-

tion.

Méngel bzw. Fehler filhren zum Ausschuss eines Produkts oder kénnen Nacharbeit erzeugen
und beziehen sich auf die mangelnde Qualitat eines Produkts. Diese Art der Verschwendung ist
am leichtesten zu entdecken. Sie fuhrt zu Verzégerungen der Auftragsabwicklung und kann bei
zu spater Entdeckung auch Mangelfolgekosten und Imageschaden zur Folge haben.

Transporte, unnétige Bearbeitung und ineffiziente Bewegungsablaufe leisten keinerlei di-
rekte Wertschépfung und sollten deshalb soweit wie mdglich vermieden werden. Besonders die

unnétige Bearbeitung kann durch verbesserte Prozessablaufe vermieden werden.

Verschwendung kann des Weiteren durch ungenutztes bzw. brachliegendes Potential von
Mitarbeitern auftreten, indem deren Ideen, Impulse oder Fahigkeiten, die zur Verbesserung von
Prozessen fiihren kdnnten, keine Berlicksichtigung finden.?’

25 Die Verschwendungsarten 1 bis 7 sind auf (Ohno 1988) zurlickzufiihren.
26 Die achte Verschwendungsart wurde von (Liker 2004) erganzt.
27 (Liker 2004)
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Verschwendung (Muda) kann in einen verdeckten und einen offensichtlichen Teil unterschieden
werden.? Gelegentlich wird auch von unvermeidbarer und vermeidbarer Verschwendung gespro-
chen. Die verdeckte Verschwendung, beispielsweise die Umrlstung einer Maschine, ist dabei
nicht direkt zu vermeiden, kann unter Umstanden aber minimiert werden.?® Diese Art von Ver-
schwendung erzeugt keinen direkten Wert, ist im Rahmen der Produktion aber erforderlich; sie
wird auch als ,Muda Typ I bezeichnet.?° Die offensichtliche Verschwendung ist jedoch vollstandig
vermeidbar und sollte hingegen sofort entfernt werden. 3! Diese Art der Verschwendung wird auch
als ,Muda Typ II* bezeichnet.*? Beispielsweise handelt es sich dabei um unnétige Suchvorgange
oder Transportwege.*

Neben der Verschwendung (Muda) gilt es zusatzlich Unausgeglichenheit (Mura) und Uberbean-
spruchung (Muri) zu vermeiden.®* Die Unausgeglichenheit bezieht sich auf Abweichungen von
der optimalen Produktion in Form von schlechter Abstimmung von Bedarf und Nachfrage. Mit
Uberbeanspruchung sind Uberlastungen von Mensch und Maschine und eine daraus resultie-
rende mangelnde Reaktion auf Verdnderung gemeint. Muda, Mura und Muri beeinflussen sich
gegenseitig. Fir den Unternehmenserfolg ist es deshalb elementar, die Verschwendung, die Un-
ausgeglichenheit und die Uberbeanspruchung im Kontext zu betrachten.

2.4 Visuelles Management

Im Rahmen der Umsetzung der finf Prinzipien des Lean Thinking hat sich herausgestellt, dass
Methoden zur Visualisierung von Strukturen, Prozessen und Kennzahlen sehr wirkungsvoll sind
und die Implementierung sehr stark unterstitzen kénnen. Der Einsatz dieser Methoden wird als
visuelles Management bezeichnet. Prozesse und Strukturen werden dadurch fur alle Projektbe-
teiligten transparent und kdnnen von ihnen auf einer gemeinsamen Basis diskutiert werden.
Durch Visualisierung kénnen Verschwendungen durch fehlendes Verstandnis oder fehlgeleitete

Kommunikation reduziert werden.

Visualisierung unterstitzt das Verstandnis und damit die Abarbeitung anstehender Aufgaben
durch die bildliche Darstellung der Aufgabe selbst und des mit der Aufgabe in Zusammenhang
stehenden Kontexts. Abbildung 3 zeigt eine Planungstafel, auf der alle Gewerke die von ihnen
auszufhrenden Arbeitsschritte planen und fir alle sichtbar festhalten.

28 (Balsliemke 2015)

(

29 (Balsliemke 2015)
30 (Womack und Jones 2013)
31 (Balsliemke 2015)

32 (Womack und Jones 2013)
33  (Balsliemke 2015)

34 (Topfer 2009)
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Abbildung 3: Visualisierung von Prozessen an Planungstafeln®

Am Beispiel der Anwendung von Building Information Modeling (BIM)2¢ kann die Wirkungsweise
von visuellem Management wie folgt erldutert werden: Im Rahmen der Arbeit mit Bauwerksinfor-
mationsmodellen kann z.B. die einzelne Aufgabe bestimmten Bauteilen und/oder Teilmodellen
im Modell zugeordnet werden. Jeder Aufgabe wird stets ein bestimmter Status zugeordnet, der
durch den fachlichen Koordinator auch geandert werden kann. So ist ein Status wie ,gestartet”,
,in Arbeit®, ,gestoppt oder ,vollendet” denkbar. Entsprechend einem vorher definierten Workflow

kann durch den Koordinator der Status aktiv geéndert werden.

Indem der Kontext exakt beschrieben wird, ermdglicht dies der Gberwachenden Stelle quasi ein
yirtuelles Gemba*“ (d.h. eine Prozessoptimierung vor Ort). Der Koordinator kann sich den Kontext
der Aufgabe und damit auch Restriktionen und Problembereiche exakt vorstellen.

Um die abzuarbeitenden Aufgaben zunachst innerhalb des Modells zuzuordnen, ist eine kurzzyk-
lische, interaktive Planung erforderlich. Sinnvoll ist die Zuordnung der Aufgaben, die gemafi dem
Wertstrom in naher Zukunft erforderlich sind.

Im Weiteren sind kurzzyklische Kontrollen hinsichtlich der Beurteilung, welche Aufgaben bis zu
welchem Leistungsstand erflllt worden sind, méglich. Hier ist ein automatisches Monitoring nicht

35 (KTC — Karlsruhe Technology Consulting GmbH)
36 Vgl. Kapitel 9.2
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erfullter Aufgaben denkbar. Dartber hinaus kann kurzzyklisch steuernd eingegriffen werden, in-
dem die Grinde mit den Ausfiihrenden besprochen werden. Insofern erleichtert die Visualisierung
das Management anstehender Aufgaben. Die Bauprojektbeteiligten haben damit Gber tagliche
Besprechungen im Big Room®” einen tagesaktuellen Uberblick (iber den Status ihrer zugesagten
und zu leistenden Aufgaben. Wenn Bauprojektbeteiligte mit tragbaren Geraten jederzeit auf die
Visualisierung zugreifen kdnnen, erleichtert ihnen dies die Abarbeitung und die Rickmeldung der
erledigten Aufgaben vor Ort. Bei Zugang zu Visualisierungssoftware kénnen z.B. durch die Bau-
leiter (oder auch durch den spateren Nutzer) ein Mangel gemeldet, ein Mangelschreiben digital
erstellt und so die erforderliche Mangelbeseitigung unter Zuordnung des Mangelortes ausgeldst
sowie deren Abarbeitung zuriickgemeldet werden. Wenn das Visualisierungssystem mit der Lie-
ferkette gekoppelt ist, kbnnen Logistik-Vorgadnge dem Pull-Prinzip entsprechend erst bei Bedarf

ausgelést werden.

2.5 Anwendung der Prinzipien des Lean Management im Bauwesen

Die wesentlichen Prinzipien der Lean Management-Philosophie wurden sukzessive in der statio-
nar produzierenden Industrie, hier insbesondere in der Automobilbranche, entwickelt. Nachdem
sich hieraus ein Management-Ansatz herauskristallisierte, der auf jegliche Leistungserstellungs-
prozesse Ubertragbar ist, lag es somit nahe, die Prinzipien des Lean Thinking auf das Bauwesen
zu Ubertragen. Lean Construction bedeutet die Ubertragung dieser Philosophie auf die Bau- und
Immobilienwirtschaft. Diese Ubertragung der Lean Production-Methoden auf die Bau- und Immo-
bilienwirtschaft wurde 1992 durch Koskela® gefordert. Der Begriff Lean Construction wurde 1993
auf dem ersten Treffen der International Group of Lean Construction (IGLC) gepragt.®® Seitdem
werden vermehrt Methoden und Werkzeuge, die ihren Ursprung in der stationaren Industrie ha-
ben, gezielt auf Planungs- und Bauprozesse angepasst und angewandt. Zudem werden zuneh-
mend Methoden und Werkzeuge entwickelt, die speziell auf das Bauwesen ausgerichtet sind.
Hierzu ist in der Bau- und Immobilienwirtschaft eine Neu-Organisation der bisherigen Prozesse

und Arbeitsweisen erforderlich.

37 Vgl. Kapitel 8.2
38 (Koskela 1992)
39 (Ballard und Howell 2003)
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3 Lean Transformation und Entwicklung einer ,,Lean Kultur*

3.1 Einleitung

Ziel dieses Kapitels ist es, die Grundsatze und Herangehensweisen zu identifizieren und zu be-
schreiben, die als Kulturtechniken der Umsetzung des Lean Management-Ansatzes dienen. Wei-
terhin sollen Querbeziehungen in Form von Synergien, aber auch mdégliche Konfliktpotentiale

zwischen den einzelnen Herangehensweisen beschrieben werden.

Nachfolgend werden zunéachst die Grundlagen des Change Managements zur Veranschauli-
chung von Transformations- bzw. Veranderungsprozessen in Unternehmen im Allgemeinen er-
lautert. Der Weg hin zur Etablierung einer ,Lean Kultur® wird anschlie®end als ,Lean Transforma-

tion“ im Besonderen beschrieben.

3.2 Change Management

Change Management Iasst sich als Bewaltigungsstrategie fiir Veranderungsprozesse begreifen.
Die Beachtung der Erkenntnisse des Change Managements ist fiir Lean Construction deswegen
so fundamental, weil die Implementierung von Lean Construction eine wesentliche Veréanderung
in der Kultur und den Prozessen der implementierenden Organisation bedingt. Dabei kann aus
bisherigen Erfolgen und Fehlern des Change Managements flr die Implementierung von Lean

Construction gelernt werden.

Allerdings ist zu beachten, dass die Bau- und Immobilienwirtschaft einige organisatorische und
kulturelle Besonderheiten aufweist, wie z.B. das interdisziplindre temporare Zusammenarbeiten
verschiedener Teams im Projekt. Aus diesem Grunde sollten Erkenntnisse des Change Manage-
ments aus anderen Bereichen nicht einfach kopiert, sondern auf die Bau- und Immobilienwirt-

schaft transformiert werden.

Change Management wird als MaBnahme zur Initiierung und Umsetzung neuer Strategien, Struk-
turen, Systeme und Verhaltensweisen verstanden.*® Dies ist von Bedeutung, da die Einflihrung
von Lean Management auf einem Paradigmenwechsel basiert. Eine der wesentlichen Grundla-
gen von Lean Management ist es, dass der Blick primar auf den Kunden gelenkt wird und dahin-
gehend alle Prozesse innerhalb der Organisation angepasst und ausgerichtet werden. Infolge
dieser elementaren Anderung der Blickrichtung ist eine Verhaltens- und Strukturdnderung not-
wendig. Dementsprechend spielt das Change Management bei einer Implementierung von Lean

40 (Gattermeyer 2001)
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Management — baubezogen Lean Construction — und dessen Prinzipien, Methoden und Werk-
zeugen eine entscheidende Rolle.

Es existiert eine Vielzahl von theoretischen Modellen bezlglich Change Management. Das von
Kurt Lewin im Jahr 1951 entwickelte Drei-Phasen-Modell ist das wohl bekannteste und bildet
ferner die Grundlage fir Weiterentwicklungen neuer sozialer Verdnderungsmodelle. Lewins
Grundidee basiert auf der Vorstellung eines Kréaftefeldes aus der Physik. Demnach stehen sich
zwei Formen von Kréaften gegenlber: zum einen Krafte, die auf einen Wandel dréangen (akzele-
rierende Kréfte), und zum anderen Krafte, die einen Widerstand bezlglich des Wandels darstel-
len (retardierende Kréfte). FUr das Existieren einer Organisation bedarf es eines Gleichgewichts.
Dartber hinaus erfolgt keinerlei Wandel, sobald die retardierenden Krafte iberwiegen. Um einen
Wandel der Organisation zu ermdglichen, ist ein zwischenzeitliches Ungleichgewicht zugunsten
der akzelerierenden Kréfte erforderlich.*’

Die erste Phase des Modells stellt das ,Auftauen” (Unfreezing) dar. Ziel dieser Phase ist es, Mo-
tivation fir die Veranderung zu wecken und das Gleichgewicht der Kréafte vorerst aufzulésen. In
der zweiten Phase findet der eigentliche Veranderungsprozess statt (Moving). In der dritten und
letzten Phase erfolgt das ,Einfrieren® (Refreezing). Hierbei wird nach Vollzug der Veranderung
das Kraftegleichgewicht infolge einer Stabilisierung und Integration der Veréanderung erneut her-
gestellt.*2

Kotter und Cohen, die das Drei-Phasen-Modell nach Lewin als Basis nutzten, erarbeiteten
Schritte und Aktivitaten, die abzuleisten sind, um einen Wandel innerhalb der Organisation zu
ermdglichen und fassten diese in inrem Acht-Schritte-Modell zusammen.*? Die Schritte zur Wand-

lung einer Organisation sind demnach im Einzelnen:

Ein Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen,

eine Fuhrungskoalition aufbauen,

eine Vision des Wandels entwickeln,

die Vision des Wandels kommunizieren,

Hindernisse aus dem Weg raumen,

kurzfristige Ziele festsetzen,

Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen ableiten und

© N O O &~ b=

Veranderungen in der Unternehmenskultur verankern.

Eines haben alle Modelle des Change Managements gemeinsam: Das Individuum, egal ob es
der Veranderung zugewandt ist oder Widerstand gegenulber der Veranderung initiiert, wird in den

41 (Lauer 2010; Lewin 1947)
42 (Lauer 2010; Lewin 1947)
43 (Kotter 2009; Kotter und Cohen 2002; Kotter 1996)
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Fokus gestellt. Ein Einbeziehen der Mitarbeiter und aller Individuen einer Organisation ist fiir ei-

nen erfolgreichen und nachhaltigen Wandel unabdingbar.

3.3 Lean Transformation

3.3.1 Einleitung

Wie zuvor erwahnt, stellt die Einfihrung von Lean Thinking einen Transformationsprozess dar,
d.h. die Organisation ist umzuformen bzw. umzugestalten (lat. transformare). Ziel dieser Umge-
staltung ist es, bei allen Beteiligten in der Organisation eine Haltung der Kundenorientierung, der
kontinuierlichen Verbesserung und des Respekts flr die Menschen zu kultivieren und hierdurch
die Organisation schlank, d.h. effizient, zu gestalten. Somit kann man unter Lean Transformation
den Einsatz und die Fortentwicklung von Methoden verstehen, die einem Unternehmen einen Vor-
teil durch tiefgreifenden kulturellen Wandel hin zur schlanken Organisation verschaffen. Dabei
mussen die Wertschatzung und der Respekt fir die Menschen in den Vordergrund gestellt werden.

Haufig wird unter Lean Production die Fertigung von Industrieerzeugnissen bei weitgehender Ein-
sparung von Arbeitskraften, Kosten und Material (z.B. durch Automation) und unter Lean Ma-
nagement eine Unternehmensfiihrung nach einem Konzept, das auf die zielgerichtete Gestaltung
der wirtschaftlichen Aktivitadten und den Abbau unnétiger Kosten ausgerichtet ist, verstanden.
Eine solche verengte Betrachtungsweise blendet wesentliche Grundsatze von Lean Management
aus. Lean Transformation ist der Prozess der Umgestaltung der Organisation zur Anwendung der
Grundsatze von Lean Thinking mittels Veranderung der Unternehmenskultur.

Lean Transformation bedeutet dabei nicht, Kosten zu sparen oder Kosten um jeden Preis zu
senken. Lean Management verfolgt vielmehr das gréBere Ziel der Erhéhung der Wertschépfung
far den Kunden. Eine héhere Effizienz ist hierbei Mittel zum Zweck, wobei absolute Effizienz nie-
mals erreicht wird, sondern immer ein Bemiihen um ein Besserwerden im Vordergrund steht. Die
Bereitschaft zu kontinuierlicher Verbesserung ist somit eine Grundvoraussetzung fir eine gelun-

gene Lean Transformation.

Ansatzpunkt fir den Beginn der Lean Transformation ist — fir jedes Unternehmen und fir jedes
Projekt — die Beantwortung mindestens der folgenden Fragen:

Warum wollen wir uns veréandern?

Wie arbeiten wir zurzeit?

Wie entwickeln wir Féhigkeiten?

Welche Fihrungsqualitaten und Managementsysteme sind vorhanden?

Welche Grundeinstellungen, Denkweisen oder Kompromisse existieren?



Lean Transformation und Entwicklung einer ,Lean Kultur* 19

Dabei sollte das ,Wir“ in den oben genannten Fragen als zentraler Aspekt verinnerlicht werden.
Denn zum einen muss die Lean Transformation intrinsisch motiviert sein, d.h. méglichst samtliche
Mitglieder der Organisation missen eine Bereitschaft zum Wandel zeigen, weil sie von persénli-
chen Vorteilen aus der Transformation der Organisation Uberzeugt sind. Zum anderen muss die
Lean Transformation aber auch von der Filhrungsebene Uberzeugend in die Organisation getra-
gen werden. Neben dem Commitment des Top-Managements zur Einflihrung der Transformation
ist eine vorbildhafte Umsetzung der Lean Prinzipien wahrend des Transformationsprozesses sei-
tens der FUhrungsebene unabdingbar.

Eine gut umgesetzte Lean Transformation kann zu folgenden positiven Effekten in der Organisa-

tion von Unternehmen und Projekten flhren:

Optimierung von Prozessen,
Automatisierung der Fertigung,
Neuausrichtung der Organisation,
Abbau kultureller Barrieren,
Qualifikation der Mitarbeiter,

Etablierung neuer Technologien.

Richtig angewendet betrifft Lean Transformation das gesamte Unternehmen und wirkt nachhaltig
auf die Unternehmenskultur. Bezogen auf eine Projektumsetzung sollte Lean Transformation alle
Projektpartner mit einbinden.

Die konsequente Umsetzung von Lean Transformation hat das Potential, die Effizienz der Orga-
nisation(en) zu steigern, da grundlegende Denkweisen im Unternehmen bzw. unter den Projekt-

beteiligten hinterfragt, Gberdacht und wenn notwendig geandert werden.

Es kommt jedoch auch vor, dass Lean Management-Ansatze scheitern. Zunachst besteht die
Gefahr, dass im Rahmen der Lean Transformation eine extreme Verschlankung die Handlungs-

fahigkeit der verschlankten Organisation beeintrachtigt.

Noch wesentlicher erscheint das Risiko, dass Glaubenssatze, die im jeweiligen Unternehmen
vorherrschen, der Lean Transformation entgegenstehen. Jedes Unternehmen hat im Laufe seiner
Geschichte tief verwurzelte Glaubenssatze entwickelt, die in vielen Fallen nicht nur nicht publik
gemacht werden, sondern die (auch nur unbewusst) gelebt werden. Diese Glaubenssatze mus-
sen seitens der FUhrungsebene Uberzeugend verandert werden. Flr jede Verédnderung werden
zwingend eine neue Denkweise (Mindset) und ein oder mehrere Werkzeuge (Toolset) benétigt.

Wenn eines von beiden fehlt, kann die Veranderung nicht Uberzeugend umgesetzt werden.

Betrachtet man daher Lean Construction nur auf die Baustelle fokussiert, so birgt diese Vorge-

hensweise das Risiko, die notwendigen grundlegenden Anderungen der Unternehmensstruktur
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zu Ubersehen. Es ist daher zwingend notwendig, zunachst die Denkweise im Unternehmen oder

Projekt zu hinterfragen und erst dann die (richtigen) Werkzeuge auf Teilprozesse anzuwenden.*

Lean Transformation fu3t auf vier wesentlichen Grundséatzen, die mdglichst alle Projektbeteiligten
als einzuhaltende Randbedingungen bei der Unternehmensgestaltung oder Projektabwicklung
verinnerlicht haben sollten. Diese sind Transparenz, Vertrauen, Kommunikation und Kollabora-
tion und werden nachfolgend im Einzelnen naher betrachtet.

3.3.2 Transparenz

Transparenz kann definiert werden als die Fahigkeit von AuBenstehenden, ein System im Einsatz
zu sehen, seine Logik zu verstehen und dessen Leistung zu Uberpriifen®. In einfachster Form
kann die Transparenz als Prozess-Sichtbarkeit definiert werden. Im Kontext von Lean Manage-
ment wird Transparenz als eine Fahigkeit gesehen, die es allen Projektbeteiligten ermdglicht,
innerhalb eines Systems alles zu sehen und Wege, um Wert zu generieren, einfach zu finden.
Mithin stellt Transparenz eine wichtige Grundlage fiir das Streben nach Perfektion dar.*6

Transparenz kann im Hinblick auf die Funktionen Versorger, Férderer und Beféahiger betrachtet

werden:*’

Transparenz dient erstens als Versorger von eindeutigem Verstandnis Uber verschiedene As-
pekte hinsichtlich Status, Problemen, Verantwortlichkeiten und Abhangigkeiten. Das heift, dass
die Projektbeteiligten in die Lage versetzt werden, die aktuelle Position eines Arbeitsumfeldes
bzw. eines Prozesses zu erkennen und zu verstehen. Ferner ist es ihnen mdoglich, ihre Problem-
bereiche und Fehler im Prozess schnell und einfach zu identifizieren und ihre Rolle und die da-
zugehdorigen Verantwortlichkeiten zu begreifen. GleichermaBen wird ein Verstandnis generiert, in

welcher Form die Projektbeteiligten Einfluss auf andere nehmen und umgekehrt.

Transparenz ist zweitens Férderer von Verstandnis, Feedback, Kommunikation und Verbesse-
rung. Das heiB3t, die Projektbeteiligten sind fahig, die Effizienz des Prozesses zu bewerten.
Ebenso ist eine Feststellung mdglich, ob ihr Handeln folgerichtig ist. Hinsichtlich der Kommuni-
kation werden den Projektbeteiligten Werkzeuge zur Verfiigung gestellt, die ihnen eine effiziente
Kommunikation erlauben. Bezlglich der Verbesserung kénnen einzelne Methoden zur Ver-

schwendungseliminierung und zur Wertsteigerung ermittelt werden.

44 (KPMG AG 2017; Breyter 2017; Brandes et al. 2014; Balle 2014; Foer 2012; Rother und Shook 2009; Shook 2008;
Liker, Meier und Braun 2011; siehe hierzu auch Lars Vollmer, Worauf es bei Lean Transformation wirklich ankommt
https://www.youtube.com/watch?v=hEQagWEOQOH74, abgerufen am 29.Juni 2017)

45 (Womack, Jones und Roos 1991)

46 (Klotz und Horman 2007; Womack und Jones 2003)

47 (Klotz und Horman 2007; Gehbauer und Kirsch 2006; Bauch 2004)
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Transparenz ist drittens Befdhiger der Entscheidungsfindung. Das heiB3t, dass allen Projektbetei-
ligten Werkzeuge zur Verflgung gestellt werden, die eine zielgerichtete Entscheidungsfindung
basierend auf dem Gesamtprozessverstandnis herbeiflihren.

Transparenz kann durch Prozessanalysen geschaffen und durch kooperative Planungen erhéht
werden. Ebenso ermdglichen kurzzyklische 6ffentliche Messungen von Leistungen Transparenz
gegentber allen Projektbeteiligten und lassen somit ein rechtzeitiges Handeln zu. Eine schnelle
Reaktionsféahigkeit des Systems wird erreicht. Durch diese transparenten Soll-Ist-Vergleiche und
die Leistungsbewertungen wird die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter gestarkt, was zu einer
Motivationssteigerung fiihren kann.*8

Hinsichtlich der Entwicklung und Implementierung von Methoden und Werkzeugen, die die Trans-
parenz ermdéglichen oder erhéhen sollen, stellen das Shopfloor Management und die Andon-An-
satze des Toyota-Produktionssystems Orientierungspunkte dar. Weiterhin wird die zunehmende
Digitalisierung eine entscheidende Rolle zur Generierung von Transparenz spielen.

Transparenz stellt demnach einen entscheidenden Erfolgsfaktor hin auf dem Weg zur Perfektion
dar. Ein gemeinsames Lernen wird nur im Umfeld der Transparenz erreicht. Prozesse sind nicht
selbstlernend, sondern nur durch die darin integrierten Menschen umsetzbar.*® Hierbei besteht
jedoch auch die Herausforderung, dass die Prozessbeteiligten Schwach- und Problemstellen auf-
weisen. Transparenz kann durch Offenlegung dieser Problemstellen helfen, die Problembereiche
anzugehen, ohne jedoch sanktionierende Wirkungen nach sich zu ziehen. Dabei muss Transpa-
renz auf allen Unternehmensebenen gewahrleistet sein, insbesondere Flihrungsprozesse dirfen

sich dem Transparenzgedanken nicht verschlie3en.

3.3.3 Vertrauen

Transparenz ist eine wesentliche Grundlage von Vertrauen; schlieBlich &u3ert sich Transparenz
darin, dass eigene Informationen nicht zum Nachteil anderer oder zur eigenen Absicherung zu-
rickgehalten werden. Intransparenz férdert dagegen das Misstrauen in andere Organisationsein-
heiten oder Personen.

In diesem Zusammenhang lasst sich Vertrauen als ein psychologischer Zustand beschreiben,
der die Absicht beinhaltet, eigene Verwundbarkeit zu akzeptieren, weil man an die Absichten und

das Verhalten des Anderen positive Erwartungen hat.

48 (Schuh 2013)
49 (Gehbauer 2006)
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Somit ist Vertrauen ein Zustand. Vertrauen ist keine Aktion und ist somit nicht gleichbedeutend
mit Kooperation oder Kollaboration.® Kooperation benétigt kein Vertrauen, sie kann auch durch
Zwange auferlegt werden. Kollaboration kann dagegen nicht erzwungen werden, sondern ist
intrinsisch motiviert. Sowohl Kooperation als auch Kollaboration werden durch vorhandenes Ver-
trauen erheblich vereinfacht. Intensive Kooperation oder Kollaboration sind unwahrscheinlich,
wenn sich die Beziehung zwischen den Individuen nicht tber eine langere Zeit durch Interaktion

entwickelt. In Abbildung 4 wird veranschaulicht, dass Vertrauen zur Kollaboration beitragt.

Vertrauen
Respekt
Verstandnis
Kennen
Nicht kennen
Missverstandnisse
Respektlosigkeit
Misstrauen

Abbildung 4: Weg zur Kollaboration®’

Vertrauen ist bekanntlich nicht einfach vorhanden, sondern muss aktiv aufgebaut werden. Es
basiert auf vier Merkmalen, die anderen Beteiligten vermittelt werden missen: Kompetenz, Auf-

richtigkeit, Integritat und Transparenz.

Je gréBer die vermutete Kompetenz, d.h. die Fahigkeit einer anderen Person zur Problemldsung,
desto héher ist der Grad an Vertrauen, der dieser Person entgegengebracht wird. Je gréBer die
vermutete Aufrichtigkeit der anderen Person, d.h. der vermutete Grad uns Gutes zu wollen und
ehrlich zu sein, desto mehr Vertrauen wird dieser Person entgegengebracht. In diesem Zusam-
menhang sind die Aspekte Fairness und Loyalitdt zu nennen. Je héher darlber hinaus der ver-
mutete Grad der Integritat, d.h. der Verlasslichkeit des Agierens auf der gleichen Wertebasis ist,

desto mehr Vertrauen bringt der Vertrauende seinem Gegeniber entgegen.

50 In Anlehnung an den englischen Sprachgebrauch umfasst der Begriff Kollaboration im Folgenden stets auch das
Arbeiten an einem gemeinsamen Ziel und nicht bloB die einfache Zusammenarbeit.
51 In Anlehnung an (KTC — Karlsruhe Technology Consulting GmbH)
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Vertrauen ermdglicht es Projektpartnern schlief3lich, spontan zu agieren und Informationen trans-
parent offen zu legen, ohne auf mdgliche verdeckte schadliche Absichten des Gegenubers ach-

ten zu mussen.
Es lassen sich drei Arten von Vertrauen identifizieren:

1. Kalkuliertes Vertrauen: In dieser Auslegung entsteht Vertrauen zwischen ékonomisch orien-
tierten Partnern durch Selbstinteresse, insbesondere geférdert durch Anreizsysteme zur Ko-
operation oder Sanktionsmechanismen bei nicht kooperativem Verhalten. Aus diesen Um-
stédnden heraus kann der Vertrauende davon ausgehen, dass derjenige, dem vertraut wird,
Wohlverhalten austben wird.

2. Vertrauen durch Beziehung: Hier entsteht Vertrauen durch eine langanhaltende, sich entwi-
ckelnde Beziehung zwischen den Partnern. Jeder Partner hat im Laufe der Zeit personliche
Erfahrungen und Informationen Gber den anderen gesammelt und meint, auf Basis dieser
Erfahrungen vom Wohlverhalten des anderen ausgehen zu kénnen.

3. Institutionenbasiertes Vertrauen: Diese Art von Vertrauen entsteht aufgrund des Vorhan-
denseins von Institutionen und positiver Erfahrungen mit ihnen. Institutionen kénnen ein fes-
ter rechtlicher Rahmen oder soziale Normen sein. Auch das Vertrauen in Professionalitat

l&sst sich unter diese Art von Vertrauen subsumieren.

Dabei sind die Grenzen zwischen den Arten von Vertrauen nicht klar gezogen.

Vertrauen kann nicht nur an Personen festgemacht werden, sondern hangt auch von den spezi-
fischen Umstédnden ab. Man mag einer Person unter bestimmten Umsténden vertrauen, jedoch

der gleichen Person unter anderen Umstanden nicht vertrauen.

Ein hoher Grad an vertraglichen Reglementierungen und ein ausgepragtes System zur Kontrolle
von Leistungen kann dazu fihren, dass ein Klima von Misstrauen entsteht. In einem solchen
Klima wird kooperative Interaktion eher gering ausfallen. Umgekehrt fiihrt mangelndes Vertrauen
zu einem héheren Bedarf an Kontrolle und damit zu einem gréBeren Aufwand auf Seiten aller
Beteiligten. Vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern, Abteilungen und Unterneh-
men birgt daher ein groBes Potential zur Reduzierung von Verschwendung und Erhéhung von
Wertschépfung.

Insbesondere Teambildungsprozesse und direkte Kommunikation zwischen den Beteiligten kén-
nen dagegen vor allem das Vertrauen durch Beziehung férdern.

Vertrauen kann sich in einer méglichst weitgehenden Ubertragung von Aufgaben und Kompeten-
zen auf diejenigen, die zur direkten Wertschdpfung beitragen, duBBern. Dies lasst sich allerdings

kaum unternehmensweit von heute auf morgen und schon gar nicht problemlos realisieren.
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Vielmehr sind (Um-)Lernprozesse der Vorgesetzten und Mitarbeiter im Hinblick auf die Regeln
des Umgangs miteinander erforderlich. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass Vorwdrfe,
Angriffe und gegenseitige Schuldzuweisungen einem gemeinsamen Beraten Uber Fehler und
Verbesserungsméglichkeiten weichen, wenn eine Aufgabe nicht bewaltigt wurde. Vertrauen in
den Willen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter, schwierige Situationen erfolgreich zu bestehen,
fihrt dazu, dass der Zusammenhalt noch verstarkt wird und hohes Engagement zur Beschleuni-
gung zeitintensiver Lernprozesse entsteht. Kurzfristige Entlassungen bzw. Versetzungen im Falle
des Versagens fuhren dagegen tendenziell zu einer Verlangsamung des Lernprozesses.

Das Entstehen von Vertrauen ist ein Prozess. Ein Individuum startet eine neue Beziehung zu
einem anderen Individuum mit einem bestimmten Grad an Vertrauen, entweder hoch oder nied-
rig. Dabei hangt der Grad des Vertrauens von den institutionellen Faktoren und von den vermu-

teten Belohnungen durch vertrauensvolle Zusammenarbeit ab.

Negativ wirkt sich insbesondere das Unterschatzen der positiven Auswirkungen von Vertrauen
aus. Fihrungskrafte neigen dazu, den Einfluss von Selbstmotivation der Projektbeteiligten durch
soziale Anerkennung im Sinne von entgegengebrachtem Vertrauen und von werthaltigen Tatig-
keiten im Sinne von bedeutungsvollen Aufgaben, die dem Beteiligten vertrauensvoll libertragen

werden, zu unterschatzen.5?

3.3.4 Kommunikation

Kommunikation stellt neben Vertrauen und Transparenz eine weitere unabhangige Vorausset-
zung im Rahmen von Prozessen der Lean Transformation dar. Kommunikation lasst sich mithilfe
der Dimensionen Interaktion, Relation und Zeit und deren jeweiliger Auspragung beschreiben.
Nach Interaktionstyp unterscheidet man push-, pull- und interaktive Kommunikation. Bezliglich
des Relationstyps sind 1:1, 1:n und m:n-Kommunikation zu unterscheiden. Zeitlich differenziert
man zwischen synchroner und asynchroner Kommunikation. Kommunikation ermdéglicht den be-
teiligten Akteuren den Austausch von Daten, Informationen und Wissen. Daten sind verwertbare
Angaben Uber bestimmte Sachverhalte. Informationen sind in kommunizierbare Form gebrachte
Daten. Wissen ist an Personen gebunden und kann kontextbezogen von diesen Personen als
Information abgerufen werden. Daten, Informationen und Wissen lassen sich also als Basis von

Kommunikation in ihren verschiedenen Arten verstehen.

Kommunikation ist Grundvoraussetzung, um in Projekten Wertschdpfung beziiglich verschiede-
ner Prozesse erzielen zu kdnnen. Somit ist Kommunikation zwischen den Beteiligten auch ein

ganz wesentliches Merkmal von Projekten, das durch bestimmte Randbedingungen unterstitzt

52 (Rousseau et al. 1998; Pfeiffer und Wei3 1994)
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werden kann. Bezlglich der Kommunikation in Projekten kébnnen dabei zwei Probleme auftau-

chen: Missverstandliche Kommunikation oder Mangel an Kommunikation.

Kommunikation dient der Entwicklung und Férderung sozialer Beziehungen zwischen den Pro-
jektbeteiligten. Sie ist somit ein Mittel der Koordination insbesondere in Form der Selbstkoordina-
tion zwischen den Projektpartnern. Dabei ist insbesondere persdnliche Kommunikation (face-to-
face) positiv fir das Verstandnis der Beteiligten untereinander, denn auf persénlicher Ebene wer-
den neben der eigentlichen Information viele weitere Signale transportiert.

Fundamentale Grinde fir Kommunikation in Projekten sind der Austausch von Informationen,
die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses, die Koordination von Aktivitdten, die Ein-
flussnahme und die Sozialisierung.

Kommunikation reagiert auf die Randbedingungen, denn unter verschiedenen Randbedingungen
lauft Kommunikation im Projekt unter gleichen Beteiligten unterschiedlich ab. Es gilt also, durch
die Gestaltung der Randbedingungen die Kommunikationsfahigkeit im Projekt zu erhéhen. Die
Kommunikationsféhigkeit kann dabei durch Management-Aspekte, technische Aspekte und so-
zio-kulturelle Aspekte unterstiitzt werden.

Unter Management-Gesichtspunkten wird Kommunikation durch strategische Investitionen, ins-
besondere auch von Management-Uberlegungen zugunsten einer guten Informations- und Kom-
munikationsstruktur, unterstiitzt. Je koordinierter Informationen ausgetauscht und weitergegeben
werden kénnen, desto héher ist die Kommunikationsfahigkeit im Projekt. Es missen daher defi-
nierte Kommunikationswege und Projektzeitpunkte fir den Kommunikationsaustausch geschaf-

fen werden.

Die technische Kommunikationsfahigkeit in Projekten wird durch Projektkommunikationssysteme

mit definierten Wegen zur Kommunikation verbessert.

Eine sozio-kulturelle Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit im Projekt wird durch eine Kul-
tur der Férderung des gegenseitigen Austauschs und des Lernens voneinander erzielt. Indem
Transparenz gro3e Bedeutung zugemessen wird und das Verstecken von Informationen im Sinne
von Intransparenz als Fehlleistung gebrandmarkt wird, kann der Mehrwert von Kommunikation
gesteigert werden. In diesem Zusammenhang ist auch ein fehlertolerantes System positiv anzu-
fihren, bei dem kommunizierte Fehler keine Schuldzuweisungen auslésen, sondern Grundlage

von Lern- und Anderungsprozessen sind.5?

53 (Johannessen und Olsen 2011; Haldi 2001; Biesterfeld 1999)
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3.3.5 Kollaboration

Neben Transparenz, Vertrauen und Kommunikation ist Kollaboration ein wesentliches Merkmal
der Lean Transformation. Dabei ist Kollaboration abzugrenzen von Kooperation und Koordina-

tion.

Kollaboration und Kooperation sind Formen des Abwickelns von Arbeitsauftragen in Gruppen.
Dabei bedienen sich beide Formen der Zusammenarbeit der Instrumente der Koordination.

Far kollaborative und kooperative Zusammenarbeit ist die Gesamtheit folgender vier Randbedin-
gungen férderlich:

Identitat der Ziele
Kompatibilitdt der Handlungsanweisungen
Austausch von Ressourcen

Kontrollier- und Steuerbarkeit des Handlungsablaufs

Zudem sind Kollaboration und Kooperation tendenziell umso ausgepréagter, je mehr ein Gruppen-

bewusstsein vorhanden ist.

Kollaboration bezeichnet organisatorisches Handeln des einzelnen Organisationsmitglieds im
Sinne und zum Gemeinwohl der organisatorischen Gemeinschaft. Kollaboration ist somit ein in-
tra- oder interorganisationales Wertschépfungsnetzwerk, das die gemeinsame Vision hat, eine
kollektive (Projekt-)Organisation zu schaffen und anschlieBend zu leben. Kollaboration griindet
stark auf Transparenz in der Abwicklung und Vertrauen zwischen den Projektbeteiligten.

Kooperation ist dagegen ein intra- oder interorganisationales Wertschépfungsnetzwerk, das keine
gemeinsame Vision aufweist. Kooperation wird mittels separater Projektorganisationen, die je-
weils unterschiedliche Projekistrukturen aufweisen kénnen, durchgefiihrt. Die Projektabwicklung
basiert auf Kontrolle und Koordination, wobei Probleme eher unabhangig gelést werden. Ein Nut-
zen aus Kooperation resultiert aus der Abstimmung der Aktivitdten verschiedener organisatori-
scher Einheiten zur Bewaltigung bestimmter Aufgaben. Kooperatives Handeln ist das bewusste
Agieren der Gruppenmitglieder, um ein fir die Gruppe festgesetztes Ziel zu erreichen. Unterhalb
des natirlich vorhandenen gemeinsamen Projekiziels ist es dabei vorrangiges Ziel des Einzel-

nen, Mehrwert fir die eigene Organisation zu schaffen.

Notwendig fur Kollaboration und Kooperation ist Koordination, wobei Koordination eher ablaufori-
entierte Funktionalitaten in der Projektzusammenarbeit betrifft. Hierunter sind insbesondere die
hierarchische und zeitliche Strukturierung von Teilaufgaben in der Organisation zu verstehen.
Eine hierarchische Strukturierung von Aufgaben im Projekt stellt z.B. der Projektstrukturplan
(PSP) dar, der Gesamtarbeitsaufgaben in kleinere Arbeitseinheiten aufbricht, bis sie schlie3lich
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einer Organisationseinheit zugeordnet werden kénnen. Zeitliche Strukturierungen erfolgen in
Bauprojekten durch die Anordnung von Teilaufgaben innerhalb eines Terminplans. Koordination
ist insbesondere dann erforderlich, wenn am Projekt zu verschiedenen Zeiten an verschiedenen
Orten gearbeitet wird. Insofern ist Koordination sowohl Teil der Kollaboration als auch Teil der
Kooperation.

Wesentliche Potentiale der Kollaboration sind:

Kollaboration schafft ein gemeinsames Projekiziel, dem sich alle Beteiligten verpflichtet fihlen.
Durch Kollaboration in Projekten wird eine gemeinsame Projektkultur geschaffen.

Die Beziehungen zwischen den Beteiligten im Projekt und die Selbstorganisation werden
gestarkt.

Mittels Kollaboration wird in Projekten eine Konzentration auf den Kundennutzen erreicht.

Dabei ist stets zu beachten, dass Kollaboration und Kooperation zwei unterschiedliche Ansatze
sind; es besteht die Gefahr, nur einen kooperativen Ansatz zu wahlen und diesen als kollaborativ
zu bezeichnen. Es darf nicht vergessen werden, dass Kollaboration auch auf Koordination beruht,
weshalb dies nicht vernachlassigt werden darf.5*

54 (Schéttle, Haghsheno und Gehbauer 2014; Korn 2004; Friedrich et al. 1991)
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4 Integrierte Projektabwicklung

4.1 Einleitung

Wie in Kapitel 3.3 erlautert sind u.a. Vertrauen, Transparenz, Kommunikation und Kollaboration
wichtige Bestandteile bei der Umsetzung der Lean Management-Philosophie. Bisherige soge-
nannte traditionelle Projektabwicklungsformen basieren allerdings haufig auf konfliktanfalligen
Vertragsbeziehungen, die nicht durchgehend konform zu den Lean Management-Prinzipien sind.
Aufgrund dessen wird in integrierten Projektabwicklungsmodellen die Zusammenarbeit der Be-
teiligten gezielt an Lean Management-Prinzipien und Grundsatzen ausgerichtet. Hierzu gehéren
u.a. die Abwicklungsmodelle Integrated Project Delivery und Project Alliancing, die im Anschluss

an die Darstellung der Grundlagen zur integrierten Projektabwicklung skizziert werden.

4.2 Grundlagen

Konventionelle Formen der Bauprojektabwicklung erweisen sich oftmals und insbesondere bei
komplexen Bauvorhaben aus Sicht aller maB3geblich Beteiligten als ineffizient und stérungs- bzw.
konfliktanfallig. Aus diesem Grund sollten nicht nur Planungs- und Bauprozesse jeweils fir sich
betrachtet und optimiert, sondern auch die jeweiligen zugrundeliegenden Projektabwicklungsmo-
delle als Ganzes unter Beachtung der Lean Management-Prinzipien gestaltet werden. Hierbei
sind dann auch die Vergabe- und Vertragsformen zu bericksichtigen. Ein allgemeiner Ansatz
hierflir wurde von Ballard bereits im Jahr 2000 publiziert und seitdem weiterentwickelt.>> Dieser
Ansatz wird als Lean Project Delivery System (LPDS) bezeichnet (vgl. Abbildung 5). Er ist in flnf
miteinander verschrankte Phasen gegliedert und reicht von der Projektdefinition bzw. Bedarfser-

mittlung flir den Bauherrn bis zur Nutzungsphase des erstellten Bauwerks.

55 (Ballard 2008; Ballard 2000)
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Abbildung 5: Lean Project Delivery System — LPDS®¢

Mithilfe des LPDS soll, unter Anwendung einschlagiger Methoden, wie z. B. Target Value De-
sign®’, Last Planner System®® etc., die Integration der Projektbeteiligten und deren Kommunika-
tion bzw. Kollaboration untereinander verbessert sowie insbesondere der aus der Planung und
dem Bau des entsprechenden Bauwerks aus Bauherrensicht resultierende Wert in Bezug zu den
daflr eingesetzten Ressourcen optimiert werden.

Von elementarer Bedeutung bei der Projektabwicklung ist hierbei das Entstehen einer gemeinsa-
men Vertrauensbasis zwischen den Projektbeteiligten, da der Projekterfolg auch gemeinsam er-
reicht und Projektrisiken ebenso gemeinsam getragen werden sollen.%® Dies ist bei der konkreten
Umsetzung des LPDS-Ansatzes auch bei der Gestaltung der projektbezogenen Vertrage zu be-
ricksichtigen. Hierbei ist eine verstarkt beziehungsorientierte Vertragsgestaltung im Sinne relati-
onaler Vertrage anstelle einer transaktionsorientierten Gestaltung vorteilhaft. Das bedeutet, dass
die kollaborationsorientierte Organisation des Zusammenwirkens der verschiedenen Projektbe-
teiligten und nicht nur der Austausch von Bau- bzw. Planungsleistungen gegen Verglitung im

Vordergrund des Vertragswerks stehen sollte.®°

56 (Ballard 2008)

57 Vgl. Kapitel 6.5

58 Vgl. Kapitel 5.2; mit dem Last Planner System, abgekdirzt LPS, ist das System gemeint, das durch Herman Glenn
Ballard in seiner Dissertationsschrift ,The Last Planner System of Production Control* entwickelt worden ist.

59 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.3.3

60 (Heidemann 2011)
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Fir die erfolgreiche Anwendung von Modellen der integrierten Projektabwicklung spielen die
Grundsatze, die im Zusammenhang mit Lean Transformation erlautert wurden (siehe Kapitel 3.3),

wie Transparenz, Vertrauen, Kommunikation und Kollaboration eine wesentliche Rolle.

Nachfolgend werden zwei konkrete Formen bzw. Modelle integrierter Projektabwicklung vorge-
stellt, die dem LPDS-Ansatz zumindest in weiten Teilen entsprechen und international bereits zur

Anwendung kommen.

4.3 Etablierte Formen integrierter Projektabwicklung

4.3.1 Integrated Project Delivery

Der Begriff Integrated Project Delivery (abgekirzt IPD; auf deutsch ,Integrierte Projektabwick-
lung“) beschreibt ein vor allem in den USA angewendetes Projektabwicklungsmodell, das die

folgenden charakteristischen Modellkomponenten aufweist:®!

frihzeitige Einbindung der mafgebenden Projektbeteiligten,

Abschluss eines Mehrparteienvertrags zwischen Bauherrn, Planern und Bauunternehmen,
Aufteilung der Projektrisiken sowie eventueller Mehrkosten und Einsparungen,
Transparenz bezlglich Kosten und Vergutung zwischen den Vertragspartnern (Prinzip der
offenen Bucher),

gemeinschaftliche Entscheidungsfindungen und Konfliktldsungen,

Vereinbarung eines gegenseitigen Haftungsausschlusses zwischen den Vertragspartnern,

gemeinschaftliche Festlegung und Verfolgung der anzustrebenden Projektziele.

Unter einer friihzeitigen Einbindung ist zu verstehen, dass insbesondere das oder die Bauunter-
nehmen, im Sinne von Early Contractor Involvement (ECI), bereits wahrend der Planung ,mit am
Tisch sitzen® und somit ihr baubetriebliches Fachwissen mit in den Planungsprozess einspeisen
kénnen. Angestrebt wird dabei insgesamt ein vertrauensbasiertes Projektklima, das die Zusam-
menarbeit der Beteiligten beginstigt und deren Fokussierung auf gemeinsame Projekiziele f6r-
dert. Informationsasymmetrien und daraus resultierende Konflikte zwischen den Projektbeteilig-

ten sollen vermieden werden.

FUr den Abschluss eines Mehrparteienvertrags existieren Vertragsmuster, die von verschiedenen
Institutionen herausgegeben werden. Eine dieser Institutionen ist das American Institute of Archi-
tects (AlA). Mit dessen unterschiedlichen Vertragsmustern lasst sich der projektbezogen ge-
wiinschte Grad an Integration regeln. Das Muster AIA A295 — 2008 enthalt ergdnzende Regel-

61 (The American Institute of Architects — AIA 2012; The American Institute of Architects — AIA 2010; The American
Institute of Architects — AIA 2007)
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ungen zu klassischen Zweiparteienvertragen zwischen dem Bauherrn und dem (General-)Planer
bzw. dem (General-)Unternehmer, was im Vergleich zu den anderen Mustern den geringsten
Grad an bzw. den ,ersten Schritt‘ zur Integration bedeutet.®> Das Muster AIA C191 — 2009 regelt
eine Mehrparteienvertragsbeziehung zwischen den oben genannten Projektbeteiligten, wobei
diese wiederum in der Lage sind, jeweils eigene Vertradge mit ihnren Nachunternehmern oder wei-
teren Projektbeteiligten abzuschlieBen. Mit dem Muster AIA C195 — 2008 kdnnen sich Bauherr,
Planer und Bauunternehmer sowie ggf. weitere Projektbeteiligte zu einer sogenannten Single
Purpose Entity (SPE), in etwa vergleichbar mit einer in Deutschland Ublichen Arbeitsgemeinschaft
(Arge), zusammenschlieBen. Eine SPE ist als juristische Person in der Lage, eigene Vertrage
abzuschlieBen. Diese Variante erlaubt den vergleichsweise héchsten Grad an Integration. Eine
weitere Institution, deren Vertragsmuster fiir IPD eine breite Anwendung finden, ist ,Consensus
Docs*. Als verbandstbergreifende Vereinigung verfolgt sie das Ziel, eine hohe Standardisierung

bei der Anwendung von Vertragsmustern im US-amerikanischen Bauwesen zu erreichen.

IPD-Modelle sind nicht starr an ein spezifisches Vergiutungsmodell fir die Bauleistung gekoppelt.
Jedoch wird bei Mehrparteienvertragen haufig eine Cost-plus-Fee-Regelung mit Bonus-Malus-
Regelungen vereinbart. Bei getrennten Vertragsbeziehungen erfolgt die Vergitung des Bauun-
ternehmers im Regelfall auf Basis einer Guaranteed-Maximum-Price-Regelung.®® Wahrend 6f-
fentliche Bauherren im Falle von IPD eher getrennte Vertragsbeziehungen mit den einzelnen Pro-
jektbeteiligten eingehen, tendieren private Bauherren zu Mehrparteienvertragen. Die Auswahl der
Bauunternehmen in der friihen Projektphase erfolgt auf Basis eines Kompetenzwettbewerbs.5*

Uber die USA hinaus gibt es auch in anderen Landern entsprechende Muster fiir kollaborationso-
rientierte Mehrparteienvertrége, so z. B. in GroBbritannien das Muster PPC2000. Die fur IPD cha-
rakteristischen Modellkomponenten werden z.B. auch bei der vor allem in Australien verbreiteten
Projektabwicklungsform Project Alliancing® umgesetzt.¢ Wahrend in anderen europaischen Lan-
dern, wie z. B. Finnland, bereits praktische Erfahrungen mit solchen Modellen und Mehrparteien-
vertragen bei konkreten Bauvorhaben gesammelt wurden,®’ liegen aus Deutschland diesbeziiglich
noch keine Projekterfahrungen vor. Uberlegungen beziiglich des Nutzens und insbesondere be-
zuglich der Entwicklung von Mehrparteienvertragen stehen hierzulande erst am Anfang.

Von daher gilt es zun&chst auch zu untersuchen, inwiefern sich eine frihere und bessere Projek-
tintegration sowie ein kollaborationsorientierteres Verhalten der ma3gebenden Projektbeteiligten
im Hinblick auf gemeinsam getragene Projektziele auch ohne den Abschluss von Mehrparteien-

vertragen erreichen lassen. Einen Losungsansatz hierfiir kbnnen sogenannte Partnering-Modelle

62 (The American Institute of Architects — AlIA 2011)
63 (The American Institute of Architects — AIA 2008)
64 (The American Institute of Architects — AlIA 2012)
65 Vgl. Kapitel 4.3.2

66 (Schlabach 2013)

67 (Petajaniemi 2016)
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darstellen, bei denen auch eine friihzeitige Einbindung des Bauunternehmens in das Projekt an-
gestrebt wird.®® Aus Bauherrensicht muss hierbei jedoch der Wettbewerb unter den Marktteilneh-
mern um den Auftragserhalt gewahrleistet bleiben.

Durch die zumindest teilweise Uberwindung der strikten Trennung von Planung und Ausfiihrung
sowie der haufig starken Interessensgegensatze, des mangelnden Vertrauens und der hohen Ri-
sikoaversion der verschiedenen Projektbeteiligten in einem entsprechenden integrierten Projek-
tabwicklungsmodell kénnen Konflikte reduziert, Projektziele effizienter erreicht und folglich Ver-
schwendungen im Sinne von Lean Construction vermieden werden.®® Um hierbei letztendlich er-
folgreich zu sein, gilt jedoch auch bei der Anwendung von IPD-Modellen, dass nicht nur entspre-
chende Vertrage und Modellkomponenten zu vereinbaren sind, sondern auch, dass kollaboration-
sorientierte bzw. vertrauensbasierte Verhaltensgrundsatze das Miteinander der Projektbeteiligten
und die gesamte Projektabwicklung durchgangig pragen sollten. Hierzu zahlt z. B. auch eine di-
rekte und offene Kommunikation, was in der Praxis durch die rdumliche Zusammenfassung der
Projektbeteiligten mittels Einrichtung eines sogenannten Big Room?° begtinstigt werden kann. Die
Implementierung und Beibehaltung dieser Verhaltensgrundsatze im Projekt ist nicht als Selbstlau-
fer bzw. Automatismus zu verstehen, sondern sollte von den Projektbeteiligten als eine erfolgskri-

tische Management-Aufgabe aufgefasst werden, die einer entsprechenden Fokussierung bedarf.

4.3.2 Project Alliancing

Project Alliancing ist ein Projektabwicklungs- und Beschaffungsmodell zur Realisierung von kom-
plexen Bauvorhaben. Hierbei arbeiten der Bauherr (Owner) und die wesentlichen Leistungser-
bringer (Non-Owner-Participants = NOPs) im Rahmen eines Project Alliancing Agreement koope-
rativ zusammen, um die besten Lésungen fir das Projekt zu erarbeiten und das Projekt zu reali-

sieren.”

Die Funktionsweise von Project Alliancing wird durch folgende Modellbestandteile charakteri-
siert:"2

1. Gemeinsame Risikotragung und gemeinsame Partizipation an Chancen

Ein wesentliches Merkmal von Project Alliancing ist die gemeinsame Risikotragung sowie die
gemeinsame Partizipation an Chancen, die sich aus der Projektabwicklung ergeben. Dies

steht im Kontrast zur strikten Risikozuordnung in klassischen (transaktionalen) Bauvertragen.

68 (Hauptverband der Deutschen Bauindustrie 2010; Racky 2007)

69 (El Asmar, Hanna und Loh 2013; Smith, Mossman und Emmitt 2011)

70 Vgl. Kapitel 8.2

71 Diese Kurzbeschreibung basiert auf dem Modell, das sich in Australien etabliert hat.
72 (Victoria und Department of the Treasury and Finance 2010)
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Die gemeinsame Risikotragung und die gemeinsame Partizipation an den Chancen finden
ihren Ausdruck im sogenannten Commercial Framework, in dem die Vergitung der NOPs
definiert wird. Das Standardmodell fiir die Vergltung besteht hierbei aus den folgenden drei

Elementen:

1. Erstattung aller direkten Kosten (Herstellkosten, inkl. Planungskosten und Baustellenge-
meinkosten) der NOPs
Vergttung der vorab festgelegten Fee (Geschaftskosten und Gewinn)
Vorab vereinbarter Mechanismus zum Pain-Gain-Sharing; dieser Mechanismus wird be-
stimmt durch den Vergleich der tats&chlichen Performance mit den vorab definierten
Zielen, sowohl hinsichtlich der Kosten als auch hinsichtlich sogenannter Key Result
Areas in Bereichen auBBerhalb der Kosten

2. Transparenz durch Open Book-Prinzip

Das Open Book-Prinzip besagt, dass der Bauherr und von ihm beauftragte Auditoren Einblick
in sdmtliche Unterlagen und Prozesse erhalten, die fir die Beurteilung der tatsachlich ent-
standenen Kosten und der Angemessenheit der vereinbarten Vergltung relevant sind. Die
Gewahrung einer angemessenen Transparenz ist ein entscheidender Faktor fiir die Vertrau-

ensbildung innerhalb der Projektbeteiligten.

3. Gemeinsame Organisations- und Managementstruktur

Project Alliancing erfordert die Einrichtung einer angemessenen Organisations- und Mana-
gementstruktur (Governance Structure), die dazu beitragt, dass die Einhaltung der Grund-
prinzipien dieses Abwicklungsmodells sowie das positive Zusammenwirken der Modellbe-
standteile unterstlitzt werden. Sie besteht in der Regel aus folgenden Elementen:

= Bauherrenorganisation und NOP-Organisationen
= Alliance Leadership Team (ALT)

= Alliance Manager (AM)

= Alliance Management Team (AMT)

= Alliance Project Team (APT) bzw. Wider Project Team (WPT)

Abbildung 6 zeigt die typische Organisationsstruktur beim Einsatz von Project Alliancing. Die
oben genannten Gremien bzw. Teams beinhalten Vertreter aus den Organisationen der Pro-
jektbeteiligten. Diese Struktur spiegelt die gemeinsame Verantwortung der Beteiligten fiir die
Erreichung der Projektziele wider und wird in der Regel von zuséatzlichen Kommunikations-

prozessen flankiert (z.B. gemeinsame Biros, Big Room etc.).
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Abbildung 6: Bestandteile der Organisationsstruktur im Rahmen von Alliancing”®

4. Einstimmigkeitsgebot bei Entscheidungen nach dem Prinzip ,,Best for Project”

Das Prinzip ,Best for Project® basiert auf dem Grundgedanken, dass die Beteiligten ihr Ent-
scheidungsverhalten auf die Erreichung der gemeinsamen Projekiziele ausrichten sollen.
Dabei wird von der These ausgegangen, dass auf den jeweiligen Managementebenen ge-
meinsam getroffene Entscheidungen am ehesten die Sicherstellung der Projektziele gewahr-

leisten.

Vertraglich wird dazu ein Einstimmigkeitsgebot im ALT vereinbart. Entscheidungen auf den
unterliegenden Ebenen sollten méglichst im Konsens getroffen werden. Ist hier keine Eini-
gung mdglich, wird der Sachverhalt entsprechend an das ALT zur einstimmigen Lésung Uber-

mittelt.

5. Rechtsmittelverzicht

Alliancing Vereinbarungen enthalten in der Regel einen (auf wenige Ausnahmen einge-
schrankten) Rechtsmittelverzicht. Dies bewirkt, dass die Beteiligten gemeinsam Verantwor-
tung flr die zeitgerechte Lésung von etwaigen Konflikten und Meinungsverschiedenheiten
Ubernehmen. Dabei gilt der oben genannte Grundsatz, spatestens im ALT einstimmig die

78 (Schlabach 2013)
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beste LOsung fur das Projekt final zu bestimmen und individuelle Interessen zuriickzustellen.
Die Beteiligten schlieBen damit die Einschaltung alternativer Streitbeilegungsorgane sowie
6ffentlicher Gerichte aus. Ausnahmen bestehen nur in Féllen grober und die negativen Kon-
sequenzen billigend in Kauf nehmender Pflichtverletzungen geman dem Vertrag.

6. ,,No fault — no blame“-Kultur, vertraglicher Haftungsausschluss

Die Etablierung einer ,No fault — no blame”-Kultur hat zum Zweck, dass im Falle von Fehl-
oder Minderleistungen einzelner Beteiligter der Fokus nicht auf Schuldzuweisungen und Haf-
tungsfragen gelegt wird. Vielmehr wird hierdurch die gemeinsame Verantwortung aller Betei-
ligten fur die Erreichung der Projektziele unterstrichen, um so schnell wie méglich zu guten

Lésungen fUr den weiteren Projektverlauf zu kommen.

Vertraglich wird dies durch einen Haftungsausschluss untermauert. Dieser stellt einen wich-
tigen, den Rechtsmittelverzicht ergdnzenden Mechanismus dar.

7. Handeln der Beteiligten in gutem Glauben (Good faith) und nach IntegritatsmaBstaben

Die Beteiligten verpflichten sich zu einem fairen, kooperativen und ehrlichen Umgang mitei-
nander. Diese Verpflichtung steht in unmittelbarem Zusammenhang mit allen anderen Mo-
dellbestandteilen von Project Alliancing. Die Umsetzung dieser Prinzipien erfordert ein vor-
bildliches Verhalten der Flhrungskréafte aus den Organisationen der Projektbeteiligten und
wird Ublicherweise durch kommunikative MaBnahmen, wie eine gemeinsame Alliancing

Charta, begleitet.

Neben den genannten Modellbestandteilen als Rahmenbedingungen fir die Funktionsweise
von Project Alliancing werden nachfolgend die wesentlichen Parameter fur den Auswahlpro-
zess der Projektbeteiligten aus Sicht des Bauherrn (Beschaffung) skizziert:

® Die Auswahl der NOPs erfolgt in einer Phase 1 (Partnerwahl und Formierung) vor Beginn
der Planungsphase in einem Kompetenzwettbewerb.

= Als zusatzliche preisliche Wertungskriterien werden der Zuschlag fir Geschéftskosten
und Gewinn sowie die Parameter des Commercial Framework herangezogen.

* Die Phase 1 endet mit dem Project Alliancing Agreement (PAA), in dem die wesentlichen
vertraglichen Regelungen zur Etablierung der Allianz enthalten sind.

® In der anschlieBenden Phase 2 (Projektdefinition) werden gemeinsam die Projektgrund-
lagen (Scope of Work = SOW) und die Zielkosten (Target Output Costs = TOC) als Grund-
lage fur die spatere Vergutungsermittlung entwickelt.

= Sofern die entwickelten TOC am Ende der Phase 2 (Projektdefinition) die Budgetvorgaben
des Bauherrn Uberschreiten, hat dieser die Moglichkeit die Allianz zu beenden.
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® In der Regel wird die Phase 2 (Projektdefinition) mit einem Partner(-Konsortium) bearbei-
tet (Single-TOC-Verfahren). Daneben gibt es auch die Mdglichkeit, die Phase 2 mit zwei
oder mehreren Partner(-Konsortien) zu bearbeiten (Dual-TOC-Verfahren bzw. Multiple-
TOC-Verfahren).

= Der Bauherr hat als Alternative auch die Mdglichkeit, in der Phase 1 an Stelle eines Part-

nerkonsortiums Ausfihrungs- und Planungsbeteiligte separat auszuwéhlen.

Im Anschluss an die Phase 2 (Projektdefinition) erfolgt dann in der Phase 3 die Ausfiihrungspla-

nung und Realisierung des Bauvorhabens.
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5 Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung

5.1 Einleitung

Die Bau- und Immobilienwirtschaft verflgt traditionell Gber keine mit anderen produzierenden In-
dustrien vergleichbare Systematik zur Produktionsplanung und -steuerung. Die vorhandene klas-
sische Bauplanungs- und Abwicklungsmethodik basiert vor allem auf den Erfahrungen einzelner
Bauakteure. Diese in der Bau- und Immobilienwirtschaft vorherrschende Situation I&sst sich wie
folgt charakterisieren:

Ein wesentlicher Anteil der Arbeitsstunden wird fiir Wartezeiten und Nacharbeiten’* aufgewendet.
Ein Haupthindernis fur verschwendungsarmes Bauen besteht in der mangelhaften Kommunika-
tion der am Bau Beteiligten bis hin zur z.T. katastrophalen Kommunikation zwischen den Ausfuh-
rungsgewerken und Planern. Materialien kommen oft zu frih, zu spat oder mit Mangeln. Pléane
werden haufig verspatet und mit Méngeln Gbergeben. Ein signifikanter Anteil aller im Projekt ge-
planten Aktivitdten wird nicht zum geplanten Zeitpunkt fertig. Das Wissen der verschiedenen Pro-

jektbeteiligten wird nicht oder nur rudimentar genutzt.

Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung wie das Last Planner System (LPS)”® oder die
Taktplanung und Taktsteuerung (TPTS) ermdglichen es, die vorhandene Licke zwischen Pro-
jektmanagement und Ausflihrung durch eine prozessbasierte Systematik zu schlieBen. Diese
Systeme erreichen durch die Anwendung der Lean Management-Prinzipien in Kombination mit
einem hohen Maf3 an Visualisierung und Kollaboration der am Bau Beteiligten einen stabilen und

vorhersehbaren Arbeitsfluss.

Das LPS als kurzzyklisches Produktionsplanungs- und Produktionssteuerungssystem organisiert
dafiir Beziehungen, Informationen und Zusagen in Ihrer Gesamtheit kollaborativ nach den Lean
Management-Prinzipien, um die Produktionsplanung auf Prozessebene zu realisieren sowie kon-

tinuierlich zu verbessern.

Das System der TPTS organisiert die Prozessgestaltung zentral mit Hilfe des Elements Takt, um

die Gewerke und Arbeitsbereiche in einen Arbeitsfluss zu bringen.

Beide Systeme unterscheiden sich voneinander im MaB der eingeforderten Kollaboration sowie

im Grad der Einbindung der Projektbeteiligten bei der Erstellung der Produktionsplanung.

Grundsatzlich lassen sich diese beiden Systeme kombinieren, da in beiden Fallen der Arbeits-

fluss bekannt sein und stabilisiert werden muss. Durch diese Stabilisierung erhéht sich infolge-

74 Laut BaulnfoConsult, 2015, liegt der Fehlerkostenanteil am gesamten Branchenumsatz bei ca. 14 %.
75 Mit dem Last Planner System, abgekirzt LPS, ist das System gemeint, das durch Herman Glenn Ballard in seiner
Dissertationsschrift ,The Last Planner System of Production Control* entwickelt worden ist.
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dessen auch die Produktivitat. LPS eignet sich auch sehr gut, um kollaborativ einen Taktplan zu
erstellen, die Beteiligten zu integrieren und aus Fehlern zu lernen. Die TPTS ist mit den Elemen-
ten Takt, feste einheitliche Taktlange und der starken Vereinheitlichung der Arbeiten in ein ein-
heitliches Vielfaches eines Taktes sehr gut fir Arbeiten, die sich haufig wiederholen, geeignet.
Die oben genannten Systeme sind in unterschiedlichen Rahmenbedingungen anwendbar. Daher
haben sich in den letzten Jahren eine Vielzahl unternehmensspezifischer Mischsysteme entwi-
ckelt. Im Folgenden werden zum einen das LPS und das System der TPTS in ihren grundsétzli-
chen Auspragungen beschrieben.

5.2 Last Planner System

5.2.1 Einleitung

LPS ist eine wesentliche Methode im Lean Construction, die sehr haufig angewendet wird. LPS
ist eine Methode der Produktionsplanung und Produktionssteuerung fur die Bau- und Immobili-
enwirtschaft von der Planung bis hin zur Inbetriebnahme. Es systematisiert die Anwendung der
Lean Management-Prinzipien sowie die kontinuierliche Verbesserung von Prozessen und die In-
tegration der Projektbeteiligten.”® Es wurde in den 1990er Jahren von Professor Glenn Ballard
und Gregory Howell entwickelt; seit dem Jahr 2000 ist es durch die Dissertation von Glenn Ballard
verdffentlicht und wird zur Einfihrung und Entwicklung von Lean Construction in Projekten und
Organisationen angewendet. Obwohl LPS urspriinglich fir den Bausektor eingeflihrt wurde, fin-
det es mittlerweile in verschiedenen anderen Branchen Anwendung.”” Insbesondere wird LPS
auch in der Projektentwicklungs- und Planungsphase erfolgreich eingesetzt.”®

5.2.2 Mehrwert des Last Planner Systems gegenuber der klassischen
Bauabwicklung

LPS setzt alle fiinf Lean Prinzipien von Womack und Jones’ in einem zentralen System um.
Entsprechend wird der Mehrwert der Gewerke und Kunden identifiziert und die Prozesse, die
diesen Wert liefern, werden optimiert. Mittels einer kollaborative Planung durch die Projektbetei-
ligten in einem integrierten Team wird dem Pull-Prinzip (von hinten nach vorne) folgend die Pro-
duktion geplant. Dabei wird der Fokus auf das Gesamtprojekt gelegt, damit das Fluss-Prinzip und
flieBende Arbeitsabldufe realisiert werden. Das Ergebnis ist eine vollstdndige Produktionspla-

nung, aus der sich Termin- und Ressourcenplanungen automatisch ergeben.

76 (Womack und Jones 2003)

77 (Mossman und De Miranda 2011)
78 Vgl. Kapitel 6

79 Vgl. Kapitel 2.2
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Ein weiteres wichtiges Element des LPS ist die Visualisierung. Durch visuelles Management wer-
den Prozesse verstandlich und transparent kommuniziert. Durch LPS wird zudem die kontinuier-

liche Verbesserung dieser Prozesse taglich und wéchentlich vorangetrieben.
Zusammenfassend bietet das LPS folgende Mehrwerte:

Die Produktivitat wird in allen Projektphasen gesteigert.

Die Zufriedenheit aller Projektbeteiligten, sowohl intern als auch extern, wird gesteigert.
Projekte werden vorhersehbarer und stabiler.

Arbeitsablaufe und Prozesse sind zuverlassiger und ,flissiger” organisiert.
Meilensteine werden zuverladssig eingehalten und Produktionszeiten verringert.
Projekte werden schneller und kostengtinstiger abgewickelt.

Das Endprodukt wird mit gréBerer Sicherheit und héherer Qualitat erreicht.

Die Projektabwicklung erfolgt durch die Integration der Projektbeteiligten.

© 0 N O ke~

Der Uberholte Ansatz der reinen Nachunternehmer-Kontrolle wird transformiert zur eigenver-
antwortlichen Zieleinhaltung.

10. Stress und ,Feuerwehraktionen® werden reduziert.

11. Kommunikation und Transparenz wahrend der Abwicklung werden gesteigert.

12. Der Mehrwert von Projekten insgesamt wird gesteigert.

13. LPS unterstiitzt die erfolgreiche Umsetzung von weiteren Lean Management-MaBnahmen in

einer Organisation.

5.2.3 Planung der projektbasierten Produktion mit dem Last Planner System
(Produktionsplanung)

Das LPS besteht aus folgenden fiinf Elementen:

1. Meilensteinplan/Rahmenterminplan und eine Gesamtprozessanalyse (GPA) — Klart, was im
Projekt aus Prozess- und Meilenstein-Sicht passieren SOLLTE

2. Phasenplanung (Pull-Planung) — Teilt das Projekt in Phasen ein und zeigt auf, was auf Wo-
chenbasis passieren SOLLTE
Vorschauplanung — Unterteilt die Phasen in Aufgaben und zeigt, was passieren KANN
Wochenplanung — Bildet eine hindernisfreie Woche mit Ihren Téatigkeiten ab, damit klar ist,
was passieren WIRD

5. Auswertung — Nach Abschluss bzw. ERLEDIGUNG der Aufgaben soll aus den Erfahrungen

gelernt werden und Kennzahlen werden erfasst

In Abbildung 7 wird die Implementierung des LPS beispielhaft dargestellt. Im Sinne der im LPS
Ublichen Planung der Prozesse von ,hinten nach vorne® ist die Abbildung von ,rechts nach links*®

zu lesen.
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Verstandnis &

Gesamtprozess
Meilenstein- und SOLLTE
Phasenplan
6-Wochen- SOLLTE
vorschau
Wachentliche &
Tagliche KANN
Besprechungen
Kontinuierliche WIRD
Verbesserung
ERLEDIGT

Abbildung 7: Durchfiihrung des LPS®°

Hierbei kdnnen die ersten vier Systemelemente auch als unterschiedliche Flughéhen verstanden
werden, auf denen der Planungs- und Bauprozess sowie dessen Steuerung betrachtet wird
(Grobplanung bis Detailplanung). Die wichtigsten Beteiligten im LPS sind die ,letzten Planer®
(Last Planner), die als Prozesseigner definiert werden. Diese sind fiir ihr jeweiliges Gewerk die
letzten Personen, die Téatigkeiten flr Inr Team auf Tagesbasis planen, bevor diese umgesetzt
werden. Entsprechend sind dies meist, je hach Projektphase, Fachplaner, planende Architekten,

Bauleiter sowie Vorarbeiter und Poliere.

80 (Refine Projects 2017)
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5.2.3.1 Meilensteinplan/Rahmenterminplan und Gesamtprozessanalyse

Der erste Prozess im LPS gibt als Rahmenterminplan auf Meilensteinbasis den groben Rahmen
und die Strategie des Projektes vor. Der Detaillierungsgrad bleibt dabei auf der Ebene von Mei-
lensteinen.

Unabhéangig davon kann mit dem Projekiteam der gesamte Projektlieferprozess erarbeitet und
visualisiert werden. Dies unterstiitzt das gemeinsame Verstandnis bezlglich aller benétigten Teil-
prozesse, die zur Umsetzung der Strategie notwendig sind. Der Detaillierungsgrad dieser Analyse
bleibt dabei auf Ebene der Prozessschritte je Gewerk ohne zeitliche Angaben. Dabei werden die
fir das Projekt relevanten Prozessinhalte, Besonderheiten, Projektbeteiligte, Lieferanten, limitie-
rende Projektfaktoren, Transportwege, Werkzeuge, Materialbedarf, kritische Prozessschritte so-
wie mdgliche Hindernisse durch die Prozesseigner definiert. Des Weiteren werden projektrele-
vante Schnittstellen erkannt, als solche definiert und mit den Prozesseignern abgestimmt. Ein be-
sonderer Fokus liegt hierbei auf der Koordination parallellaufender Prozesse (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Gesamtprozessanalyse®

81 (Refine Projects 2017)
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5.2.3.2 Kollaborative Phasenplanung

Bei der kollaborativen Phasenplanung wird gemeinschaftlich mit den Prozesseignern, meist flr
den Zeitraum zwischen zwei Meilensteinen (max. 20 bis 30 Wochen), der Produktionsprozess,
basierend auf dem zugrundeliegenden Gesamtprozess, auf Wochen- und Gewerkebasis erarbei-
tet.

Die Planung erfolgt kollaborativ von ,rechts nach links“, um eine Pull-Planung umzusetzen. In
dieser kollaborativen Planung kénnen, dhnlich wie in der TPTS®, eine Gewerkesequenz oder
auch Taktsequenz auf Basis der erkannten Arbeitspakete integriert und durch die Prozesseigner
als Gewerkezug eingeplant werden. Das Erfolgskriterium dafir ist, dass diese Phasen und Takte
kollaborativ mit den Prozesseignern erarbeitet werden.

Dieser Plan dient als Grundlage flr die Vorschauplanung und wird rollierend aktualisiert (vgl.
Abbildung 9).

— c-i“ " “®
gt > e-e e

Abbildung 9: Phasenplan®

82 Vgl. Kapitel 5.3
83 (Refine Projects 2017)
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Im Rahmen dieser Phasenplanung, spatestens aber zur Vorschauplanung, sollte ein Big Room?2*
als Schaltzentrale fir das LPS und die wdchentlichen Besprechungen eingerichtet werden (vgl.
Abbildung 10).

Abbildung 10: Vorschauplanung®®

5.2.3.3 Vorschauplanung

Die Vorschauplanung (meist sechs Wochen) ermdglicht eine detaillierte, taggenaue Planung der
bereits im Phasenplan definierten Phasen und Meilensteine je Gewerk. Die Vorschauplanung
wird wdchentlich rollierend aktualisiert, damit das Vorschaufenster immer vorhanden ist.

Ziel der Vorschauplanung ist zum einen die ldentifizierung und Beseitigung von Hindernissen
einzelner Tatigkeiten, damit diese in die Wochenplanung der anstehenden Woche bernommen
werden kdnnen, und zum anderen die Detaillierung der Arbeiten fir die kommenden Wochen, um

im Vorfeld die Produktionsplanung zu verstetigen.

84 Vgl. Kapitel 8.2
85 (KTC-Karlsruhe Technology Consulting GmbH 2017)
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Die Prozesseigner erhalten im Rahmen der Besprechung die Mdglichkeit, im integrierten Team
alle Tatigkeiten innerhalb des Vorschaufensters miteinander abzustimmen, Hindernisse friihzeitig
zu erkennen und kollaborativ Lésungen zu finden. In diesem Zusammenhang werden auch durch
ein Aktionsmanagement Aktionen definiert, die fur eine hindernisfreie Durchfliihrung der Tatigkei-
ten notwendig sind. Risiken werden ebenfalls erfasst, um diesen wiederum durch Aktionen ent-

gegenzuwirken.

Die Einplanung der Vorschauplanung basiert auf dem Netzwerk von Zusagen und dem soge-
nannten Promise Cycle nach Flores®, der definiert, wie zuverlassig Zusagen gegeben und ge-

halten werden.

5.2.4 Steuerung der Produktion mit dem Last Planner System
(Produktionssteuerung)

Durch wéchentliche Besprechungen wird die Produktion gesteuert. Bei der Wochenplanung wird
die Ausfuhrung der hindernisfreien Arbeiten zugesagt und durchgefiihrt. Die Wochenplanung fin-
det im Rahmen von Produktionsevaluations- und Produktionsplanungs-Besprechungen (PEP-
Besprechungen) innerhalb eines Big Rooms®’ (visuelle Schaltzentrale) statt. In diesen Bespre-
chungen wird die Vorschauplanung fortlaufend auf den Projektstand aktualisiert. Um diese Wo-
chenplanung umzusetzen, treffen sich die Prozesseigner zusatzlich taglich fir ca. 15 Minuten vor

dem Wochenplan, um Ihre zugesagten Tatigkeiten direkt abzustimmen (tagliches Stand-Up-Mee-
ting).

Zusatzliche visuelle Informationen werden am Ort der Wertschdpfung (Baustelle) angebracht, um

den Handwerkern transparent die Produktionsinformationen zur Verfligung zu stellen.

Im Rahmen der PEP-Besprechungen werden Kennzahlen erfasst. In der Kennzahlenerfassung
flieBen die eingeplanten Zusagen fur Tatigkeiten und Meilensteine ein. Ausgewertet wird, wie
viele Zusagen im Team eingehalten werden konnten. Dies wird mit einem Prozentwert angege-
ben und gibt den Anteil der eingehaltenen Zusagen wieder. Ballard bezeichnet diesen Wert als
Percent Plan Completed (PPC). Im Deutschen ist die Bezeichnung Prozentsatz eingehaltener
Aussagen (PEA) oder Anteil eingehaltener Zusagen (AEZ) Ublich.

Far alle nicht eingehaltenen Zusagen werden die Verzégerungs- und Stérungsgriinde ermittelt
und aufgezeichnet. Weitere Kennzahlen im Rahmen des LPS sind das pUnktliche Erreichen von
Meilensteinen und/oder Task Made Ready (TMR). TMR bezeichnet die Fahigkeit, geplante Ta-
tigkeiten innerhalb eines Zeitintervalls von Hindernissen zu befreien und diese wie urspringlich

geplant zu realisieren. TMR vergleicht die in der aktuellen Woche tatsachlich erledigten Aufgaben

86 (Flores und Letelier 2012)
87 Vgl. Kapitel 8.2
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mit den Aufgaben, die in einer vorhergehenden Vorschauplanung zur Erledigung vorgesehen
waren. TMR gibt also Auskunft darlber, wie zuverldssig die vorausschauende Planung des
Teams ist und wie zuverlassig Faktoren, die die Erledigung von Aufgaben behindern, beseitigt

werden.88

Wichtig bei der Kennzahlenerfassung sind der Teamgedanke und der Effekt, dass diese fir das
kontinuierliche Lernen (Lessons Learned) genutzt wird. Daher wird besonderer Wert darauf ge-
legt, dass die Projektbeteiligten sich gegenseitig nicht bloBstellen oder blamieren. Eine PEP-Be-
sprechung ist nicht mit einer traditionellen Projektbesprechung zu vergleichen (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11: Kennzahlenerfassung®

Zusatzlich gibt es als integralen Bestandteil des LPS noch sogenannte First Run Studies (FRS).
FRS basieren auf dem PDCA-Zyklus.?® Durch diese spezifische und detaillierte Prozessbetrach-
tung werden Ausfihrungsverfahren optimiert und sich wiederholende oder kritische Prozesse sta-
bilisiert.

88 (Tommelein und Ballard 2016)
89 (KTC-Karlsruhe Technology Consulting GmbH 2017)
% Vgl. Kapitel 2.2.5
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5.2.5 Uberlegungen zur Umsetzung des Last Planner Systems

Falls LPS neu in eine Organisation, wie beispielsweise ein Unternehmen oder ein Projekt, einge-
fihrt werden soll, ist es sinnvoll, dem zuvor vorgeschlagenen Prozess eine vorbereitende Phase
voranzustellen, um den Beteiligten ein Grundverstandnis des LPS zu vermitteln und sie dadurch

zur Anwendung des LPS zu motivieren.

Im Rahmen der Implementierung von LPS sind auch Risiken zu beachten. Bereits bei der Einfiih-
rung kann es durch jahrelang eingefahrene Arbeitsweisen Widerstand von Projektbeteiligten ge-
ben, das neue System anzunehmen und durchzufiihren. Dem kann jedoch durch eine angemes-

sene Einflhrung des Systems und Coaching der Projektbeteiligten entgegengewirkt werden.

Wahrend der Implementierung von LPS kann auBerdem die Situation eintreten, dass Projektbe-
teiligte in traditionelle Planungs- und Besprechungsformen, wie z.B. Schuldzuweisungen, zurick-
fallen. Dem kann ebenfalls durch gegenseitiges Vertrauen, Verstédndnis und Coaching entgegen-

gewirkt werden.

Eine angemessene Einflhrung von LPS ist von groBer Bedeutung, um Widerstand gegenlber
dem neuen System zu minimieren. LPS basiert auf den flinf Lean Prinzipien nach Womack und
Jones.®! Zusatzliches Potential entfaltet diese Methode aus ihrem besonderen Fokus auf soziale
Komponenten.®? Durch Kollaboration, Vertrauen und angemessenes Coaching kdnnen Zusagen
zuverlassiger eingehalten, Prozessablaufe verbessert und dadurch Zeit-, Kosten- und Qualitats-

ziele optimiert werden.®3

5.3 Taktplanung und Taktsteuerung

5.3.1 Einleitung

Die Taktplanung und Taktsteuerung (TPTS) ist eine Methode zur Produktionsplanung und -steu-
erung fUr Bauprojekte Uber alle Projektphasen vom Planen und Bauen bis zur Inbetriebnahme,

die sich an den Lean Prinzipien von Womack und Jones®* orientiert.%

Die dabei zugrunde gelegte kurzzyklische und detaillierte Prozessgestaltung nach den Lean Prin-
zipien lasst sich fur die TPTS wie folgt veranschaulichen:

91 (Womack und Jones 2003)
92 (Ballard 2002)

9 (Flores und Letelier 2012)
94 Vgl. Kapitel 2.2

9  (Womack und Jones 2003)
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1. Eine kontinuierliche Identifikation des Kundenwerts, kollaborative Zusammenarbeit in inte-
grierten Teams und die Konzentration auf das Gesamtprojekt sind dabei die wesentlichen
Grundelemente.

2. Die Gewerke werden aneinandergekoppelt (Gewerkezug) und flieBen in einer festen Reihen-
folge durch das Bauwerk (Los/Taktbereich).

3. Der Gewerkezug lauft in einem festen Rhythmus, dem Takt, durch das Geb&ude.
In der Produktion auf der Baustelle nimmt der Takt ein zentrales Element in der Koordination
von Ablaufen ein. Der Takt kann als ein Impulsgeber verstanden werden, der in gleich groBen
Zeitintervallen eine Aktion hervorruft.®® Der Takt wird im Rahmen der Definition der Lean
Prinzipien nach Womack und Jones nicht ausdrticklich als ein solches Prinzip genannt. Er ist
vielmehr ein Unterelement des Flusses und dient als Hilfsmittel, einen Fluss zu erzeugen.®’

4. Die Ubertragung eines Taktes auf einen oder mehrere Vorgange wird als Taktung bezeich-
net. Somit werden Zeit und Ort definiert und dem Fluss wird eine einheitliche Geschwindigkeit
gegeben.

5. Die Arbeitsschritte werden verschwendungsarm bzw. bedarfsgerecht aneinandergekoppelt,
so wie sie benotigt werden — nicht friher und nicht spater. Die Ermittlung erfolgt ,von hinten
nach vorne® gemaf dem Pull-Prinzip. Die Fertigstellung eines Loses/Taktbereiches durch ein
Gewerk zieht den nahtlosen Arbeitsbeginn des Folgegewerkes nach sich.

6. Es wird eine kontinuierliche Verbesserung und Stabilisierung der Prozesse/Arbeitsschritte
mit dem Ziel der Fehlervermeidung angestrebt.

7. Ein weiteres wesentliches und durchgéngiges Merkmal bei diesem System ist ein konse-
quentes visuelles Management. Dadurch werden die Bauprozesse fur alle Beteiligten klar,
verstandlich und transparent dargestellt.

5.3.2 Mehrwert der Taktplanung und -steuerung gegeniiber der klassischen
Bauabwicklung

Die Anwendung der TPTS fuhrt im Vergleich zur klassischen Bauabwicklung zu einem Mehrwert

fir das Gesamtprojekt. Die folgenden Punkte zeigen beispielhaft, worin dieser Mehrwert sich au-

Bert:

Innerhalb des Projektteams wird eine offene Kommunikationskultur geschaffen.

Bauablaufe werden transparent, messbar und klar voraussehbar.

Die Wertschdpfung riickt in den Mittelpunkt.

Probleme und Hindernisse werden vor der Ausfihrung erkannt und kénnen rechtzeitig geldst
und beseitigt werden.

Alle am Bau Beteiligten werden frihzeitig mit inren Erfahrungen in den Prozess einbezogen.

% (Haghsheno et al. 2016)
97 (Westkdmper 2006)
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Bauleistungen werden harmonisiert und in einem klaren Rhythmus bzw. Takt geplant und
ausgeflhrt.

Es tritt der Effekt der kontinuierlichen Verbesserung ein. Das Ziel ist eine selbstlernende und
sich kontinuierlich verbessernde Organisation.

Die Produktivitat wird in allen Projektphasen gesteigert.

Projekte kénnen im Termin, im Budget, ohne Mangel und mit stabilen Prozessen realisiert
werden.

Die Zufriedenheit und Stabilitat wird fir alle Projektbeteiligten gesteigert.

5.3.3 Planung der projektbasierten Bauproduktion mit der Taktplanung und -

steuerung (Produktionsplanung)

5.3.3.1 Strukturierung des Projektes

Bei einem Bauprojekt, das mit der Methode TPTS ausgefihrt wird, werden die folgenden Struk-

turierungen zum Projektstart empfohlen:

1.

Erfassen, Festlegen und Visualisieren aller fir das Projekt wesentlichen Meilensteine bzw.
Ecktermine.

Erfassen aller vereinbarten Qualitadten des Projektes.

Definieren der fUr einen reibungslosen Prozessablauf notwendigen personellen Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten.

Definieren der Bauphasen, die mit der Methode TPTS realisiert werden sollen.
Beispielsweise sind hier fur ein Hochbauprojekt zu nennen:

® Planung

= Erdbau

= Griindung

® Rohbau

* Fassade

® Ausbau

" |nbetriebnahme etc.

Idealerweise erfolgt der Einstieg so frih wie mdglich, also in der friihen Planungsphase. Der
Start vor Beginn der Ausbauphase ist ebenfalls mdglich. In eine bereits laufende Pro-

jektphase einzusteigen ist jedoch nicht empfehlenswert.

Definieren von Bauabschnitten und Unterteilung in Lose/Taktbereiche.

Hierbei wird zwischen wiederholbaren (z.B. Betonierbereiche, Biros, Hotelzimmer, Fassa-
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den, Wohnungen etc.) und nicht wiederholbaren Losen/Bereichen (z.B. Lobby, Casino, Tech-
nikzentralen) unterschieden. Die Lose/Taktbereiche stellen die Arbeitsbereiche dar, in denen
die Bauprozesse nach den Lean Prinzipien ausgerichtet werden.

5.3.3.2 Entwicklung einer Taktplanung

Bei der Taktplanung geht es darum, die Bauprozesse innerhalb der Lose nach den Lean Prinzi-
pien auszurichten. Ein wesentliches Struktur- bzw. Ordnungselement ist dabei das Ermitteln ei-
nes Arbeitstaktes. Nach bisherigen Erfahrungen wird der Taktplan in zwei Phasen erzeugt:

1. Phase: Erarbeiten der Gewerkeziige (Gewerkereihenfolge)
2. Phase: Zusammenfligen der Gewerkeziige zu einem getakteten Gesamtterminplan

1. Phase

Zu Beginn erfolgt die Festlegung, Darstellung, Visualisierung und Definition des zu bearbeitenden
Loses (wiederholbar und nicht wiederholbar). Wichtig ist hierbei, dass diese Phase mit ausrei-
chendem Vorlauf vor dem Realisierungsbeginn erfolgt.

Die Erarbeitung des Gewerkezuges erfolgt nun idealerweise kollaborativim Rahmen eines
Workshops mit allen beteiligten Prozesseignern (Gewerken, Planern etc.) gemafl dem Pull-
Prinzip verschwendungsarm von hinten nach vorne auf visueller Basis. Der Gewerkezug ent-
héalt sowohl die festgelegte Gewerkereihenfolge, die Definition der Schnittstellen zwischen
den Gewerken, alle Leistungen innerhalb eines Loses als auch die Durchlaufzeit.

Die Beteiligung und Integration der Prozesseigner fuhrt dazu, dass das Ergebnis einen hohen
Verbindlichkeitsgrad aufweist, in das die Erfahrungen aller einflieBen kénnen. Abbildung 12
zeigt beispielhaft die beschriebene Erarbeitung des Gewerkezuges im Rahmen eines Pull-

Planungs-Workshops.
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Abbildung 12: Beispielhafte Darstellung des Gewerkezuges im Rahmen der Pull-Planung®®

Empfehlenswert ist die Beachtung des Grundsatzes, dass pro Los und Takt nur ein Hauptgewerk
bzw. eine Haupttatigkeit ausgefihrt wird. Ebenso sollten Puffer sichtbar ausgewiesen werden.

m  Beider Ermittlung des Taktes haben sich in der Praxis aktuell zwei Verfahren entwickelt:
i. Der Takt wird aufgrund von Erfahrungen im Pull-Planungs-Workshop vorgegeben bzw.
ermittelt.
ii. Der Taktwird auf Basis von Aufwandswerten errechnet.

In der Praxis haben sich sowohl Tages- als auch Wochentakte bewahrt.

Das Bauen in einem Takt kann auch im LPS Anwendung finden. Dort wird der Gewerkezug
ausschlieBlich mit Einbindung der Prozesseigner/Nachunternehmer erzeugt.

% (Ed. Ziblin AG)
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2. Phase

In der zweiten Phase werden die einzelnen Gewerkezilige zu einem getakteten Gesamtterminplan
zusammengefiigt und sinnvoll verknipft. Ein solcher Gesamtterminplan ist beispielhaft in Abbil-
dung 13 und Abbildung 14 dargestellt.
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Abbildung 14: Beispielhafte Darstellung eines getakteten Gesamtterminplans'®

% (Haghsheno et al. 2016)
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In diesem Gesamtterminplan sollten méglichst die Projektphasen

Planung,

Vergaben,
Ausflhrung,
Inbetriebnahme und
Abnahme

enthalten und sinnvoll miteinander verkniipft sein.

5.3.4 Steuerung der Bauproduktion mit der Taktplanung und -steuerung
(Produktionssteuerung)

5.3.4.1 Vorbemerkung

Der in der Phase Taktplanung entwickelte Gesamtterminplan auf Tages- oder Wochenbasis mit

Meilensteinen bildet die Grundlage fir die Taktsteuerung.

Fur die Produktionssteuerung als Ergéanzung zur klassischen Baubesprechung und Baubege-
hung stehen gemaf bisheriger Erfahrung aus der Praxis folgende Anséatze zur Verfliigung:

Zentral in einem Big Room'!

Dezental im Los/Taktbereich am Ort der Wertschépfung auf der Baustelle

Diese Ansatze werden nachfolgend mit Beispielen zu Méglichkeiten der Visualisierung beschrie-
ben.

5.3.4.2 Zentrale Steuerung im Big Room/in der Steuerzentrale

Im Rahmen der zyklischen Taktsteuerungsbesprechung werden an Visualisierungstafeln in
Wandplakatform im Big Room/in der Steuerzentrale mit den beteiligten Prozesseignern die Er-
gebnisse der Gewerke tag-genau festgehalten, ausgewertet oder ggf. korrigiert.

Treten Abweichungen bei einzelnen Prozesseignern auf, so ist es das Ziel, durch geeignete Maf3-
nahmen wieder in den geplanten Takt bzw. Ablauf zu kommen.

Die Visualisierungstafeln als Arbeitsinstrumente sollten neben der Loseinteilung in einem rollie-
renden System den vorherigen Zyklus, den aktuellen Zyklus, zwei Vorschauzyklen und eine ter-
minbezogene Meilenstein(ibersicht im Uberblick enthalten.

101 Vgl. Kapitel 8.2
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Die Abbildungen 15 bis 17 veranschaulichen die Arbeit in einem Big Room/in einer Steuerzentrale
sowie die Auswertung der Arbeitsergebnisse der Gewerke.
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Abbildung 16: Grafische Auswertung des PEA-Wertes'%
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® Erhohter Aufwand
® Hohere Gewalt
4 = Logistik
/ ® Nachunternehmer
B Vorgelagerte Leistung
¥ Vorleistung
‘ B Wetter

Abbildung 17: Auswertung der Griinde fiir Abweichungen vom geplanten Takt'%*

5.3.4.3 Dezentrale Steuerung am Ort der Wertschépfung auf der Baustelle

An den Statustafeln auf der Baustelle im jeweiligen Los werden die Prozesseigner und Nachun-
ternehmer bzw. Gewerke Uber ihre Arbeitspakete informiert (vgl. Abbildung 18).

Abbildung 18: Arbeit an der Statustafel'®®

104 (Ed. Ziblin AG)
105 (Ed. Ziblin AG)



Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung 55

Ebenso werden diese Tafeln zum Erfassen, Prifen und Auswerten der Leistungen im Los ver-
wendet. Somit wird eine durchgehende Kommunikation und Transparenz von der Projektleitung
bis hin zu den Handwerkern sichergestellt. An den Statustafeln erfolgt méglichst téglich eine ge-
meinsame Kontrolle und Steuerung der geplanten bzw. erbrachten Leistungen. Abweichungen
vom Soll werden schnellstmdglich korrigiert.

Far die Gewerke ergeben sich entscheidende Vorteile. Neben einem klar definierten Leistungssoll
fihren die nachfolgenden Punkte zu einer deutlichen und messbaren Leistungssteigerung:

ungestorter Arbeitsablauf/vorhandene und definierte Vorleistung sowie Schnittstellenfestle-
gung

zeitnahe Problemlésung und intensive Betreuung durch die értliche Bauleitung

Stabilitdt und Planbarkeit

Lerneffekte mittels hohen Wiederholungsgrads ermdéglichen Effizienzsteigerung der Arbeits-

kolonnen

5.3.4.4 Kennzahlenerfassung/kontinuierliche Verbesserung

Im Wesentlichen kénnen folgenden Kennzahlen zur Messung der Wirksamkeit der TPTS heran-

gezogen werden:

Termin:

Prozesszuverlassigkeit (PEA bzw. AEZ) in Anlehnung an LPS:

Diese wird im Rahmen der Produktionssteuerung/Taktsteuerung zyklisch gemessen und mit
den Prozesseignern ausgewertet.'%6

Meilenstein-Erflllungsgrad

Durchlaufzeit fir den Gewerkezug

Qualitat:

Mangel pro Abschnitt
Abnahmemangel
Gewahrleistungsmangel

Kosten:

Kosten aus gestértem Bauablauf
Erreichen des Soll-Ergebnisses

106 Vgl. Kapitel 5.2
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Motivation:

Ordnung und Sauberkeit
Teilnehmerquote an Taktsteuerungsbesprechungen und Statusbegehungen

Arbeitssicherheit

5.3.5 Uberlegungen zur Umsetzung der Taktplanung und -steuerung

Lean Projekte verfolgen das Ziel, mit stabilen Prozessen, im Termin, im Budget und ohne Mangel
eine hohe Zufriedenheit beim Kunden zu erzeugen.

Ein wesentliches Ziel der Methode der TPTS ist eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse.
Hierbei geht es zunachst nicht um eine Beschleunigung des Bauablaufs durch Verklirzung der
Taktzeit im Projekt. Vielmehr geht es im ersten Schritt um die Stabilisierung der Prozessschwan-

kungen und Erhéhung der Qualitéat im Projekt.

Die Lernkurve in einem Projekt sollte sich idealerweise von Taktbereich zu Taktbereich verbes-
sern. Der projektiibergreifende Lernprozess hat im zweiten Schritt die Aufgabe, die Durchlaufzeit

durch die Erfahrungszunahme zu verklrzen.

Fir die Implementierung der Methode empfiehlt sich, sowohl zur Verdeutlichung der Lean Prinzi-
pien als auch zur Erklarung der Methode selbst, ein geeignetes Schulungskonzept bzw. der Ein-

satz einer Lernsimulation mit einem Baustellenmodell.

Maogliche Herausforderungen und Widerstédnde bei der Implementierung kénnen durch fehlendes
Managementverstandnis und durch unzureichende Managementunterstiitzung auftreten. Ferner
kénnen fehlende Voraussetzungen wie beispielsweise unzureichende Planungsleistungen, eine
nicht passende Projektorganisation oder auch verspatete Vergaben dazu fiihren, dass die Poten-
tiale der Methode nicht gehoben werden bzw. im schlimmsten Fall auch zu deren Versagen fiih-

ren kdnnen.
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6 Lean Design

6.1 Einleitung

Die Lean Prinzipien finden zunehmend auch Anwendung in der Planungsphase. Neben dem Last
Planner System (LPS)'®” kommen Methoden wie das Set Based Design (SBD) und das Target
Value Design (TVD) zur Anwendung. Im Rahmen von SBD werden mehrere Design-Optionen
mdglichst lange parallel zueinander weiterentwickelt, um den Kundenwert zu maximieren. Bei
TVD wird die Planung anhand von fest vorgegebenen Zielkosten erarbeitet. Hier sind die Kosten
nicht das Ergebnis des Planungsprozesses, sondern eine Randbedingung, die im Rahmen der
Planung zu beachten ist.

6.2 Grundlagen

Lean Design ist die Anwendung der Lean Management-Philosophie, der Lean Prinzipien und der
Lean Management-Methoden in der Planungsphase von Bauprojekten.

Beim Projektmanagement in der Planungsphase nach Lean Management-Gesichtspunkten sind

die folgenden, den Prozess und das Produkt betreffenden, Ansatzpunkte wesentlich:

1. Terminplan der Planungslieferung:
= Kundenausrichtung: Synchronisierung mit dem Bauablaufplan

= Strukturierung nach Lean Prinzipien (1-Stlck-Fluss, Pull-Prinzip)

2. Koordination und Terminierung der zur Planlieferung nétigen Aufgaben, Abstimmungen,
Handlungen und Entscheidungen, d.h. Management des Netzwerkes der zur finalen Pla-
nungserstellung erforderlichen Beteiligten: Architekten, Fachplaner, Bauherr, Behdérden,

bauausfiihrende Unternehmen etc.

3. Inhaltliche Qualitat der Planung:

® Inhaltliche Richtigkeit gemaf technischen Anforderungen und dem vom Bauherrn gefor-

derten Bausoll
* Vollstandigkeit

= Kundenausrichtung: Verwertbarkeit des gelieferten Plans bzw. der zugelieferten Informa-

tion fir den Empfanger (Fachplaner, Architekt, Bauausflihrender)

= Modularisierung, Standardisierung und Wiederholung von Elementen soweit méglich

107 Vgl. Kapitel 5.2
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In der Planungsphase kénnen sowohl das LPS als auch die TPTS im Sinne von Lean Design
Anwendung finden. Auch in der Planung kann der Takt als Gestaltungselement zur Erzeugung
von Fluss in den Ablaufen verwendet werden. Im Folgenden wird die Anwendung von LPS in der

Planungsphase genauer erlautert.

6.3 Last Planner Systemin der Planungsphase

Die international am weitesten verbreitete Lean Management-Methode zum Projektmanagement
in der Planungsphase und der Synchronisierung mit der Bauausfihrung ist das LPS (siehe hierzu
Kapitel 5.2). Analog kommt LPS mit den folgenden Elementen in der Objektplanung zum Einsatz:

1. Meilensteinplan/Rahmenterminplan, auch die Gesamtprozessanalyse (GPA) kann hier an-
gewendet werden

2. Phasenplanung (Pull-Planung) mit Ubergaben sowie Anordnung der Phasen und Erstellung
des Gesamtplanungsterminplans
Vorschauplanung zur Terminierung der Arbeitspakete
Wochenplanung und Daily-Stand-Up-Meetings

Auswertung sowie Verbesserung auf Basis von Kennzahlen

Im Folgenden werden diese Elemente mit deren Zweck und Inhalten innerhalb der Planungs-

phase beschrieben:

1. Meilensteinplanung

Ziel und Zweck der Meilensteinplanung ist es, die wichtigsten vertraglichen und prozessualen
Meilensteine im Team zu identifizieren, zu erdrtern und zu priorisieren sowie die zu detaillieren-

den Phasen festzulegen. Beispiele fir Meilensteine umfassen:

Einreichung Bauantrag

Fertigstellung Planung Bauabschnitte A-N (Bauteile, Geschosse, Einheiten, Sonderbereiche)
bzw. je zeitlichem Abschnitt (Aushub, Roh-/Ingenieurbau, Hille, TGA und Ausbau)

Angabe GroBBgerate an Tragwerksplanung

Ubergabe Verbraucherliste (Gerate) an Elektro-Planung u.a.

Ubergabe Schlitze und Durchbriiche von TGA an Architekten

Fertigstellung Tirliste zur Ubergabe an Elektro-Planung u.a.

Abschluss Hausanschlussplanung

Lieferung Planpaket X an Bauherr/Planungskoordinator

Lieferung Plane auf Baustelle
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2. Phasenplanung (Pull-Planung) und Erstellung des Gesamtplanungsterminplans

In der Phasenplanung werden Aufgaben, Abstimmungen, Handlungen und Entscheidungen in
einer bestimmten zeitlichen Phase oder zur Erreichung eines Meilensteins im Kreise der Prozess-
Ausflhrenden, konkret die Fihrungskrafte der Planungsbeteiligten, detailliert. Der Detaillierungs-
grad liegt hier in etwa bei Wochenpaketen. Die Dauer der Phase sollte daher sechs Monate nicht
Uberschreiten, um den aufkommenden Umfang an Tétigkeiten beherrschbar zu halten. Liegen
wichtige, zu beriicksichtigende Meilensteine z.B. ein Jahr auseinander, empfiehlt es sich, diesen
Zeitraum in mehrere kleinere, greifbare Phasen zu strukturieren und daraus einen Gesamt- oder
Rahmenterminplan zu erstellen. Alternativ kann die Phase auf einen Zeitraum von sechs bis zwdlf
Monaten mit entsprechenden Zwischenmeilensteinen ausgedehnt werden. Es gilt, die Tatigkeiten
eines jeden Ausfihrenden mit Dauern und benétigten Vorleistungen transparent mit den anderen
Beteiligten abzustimmen und die Durchlaufzeit der Phase insgesamt zu ermitteln. Transparent
bedeutet hier insbesondere, flr alle erkennbar darzustellen, welche Téatigkeiten tatsachlich in ei-
ner Woche ausgefiihrt werden. Es ist nicht ausreichend eine Tatigkeit als Balken mit einer Dauer
von sechs Wochen darzustellen. Bei den Wochenpaketen ist es wichtig, realistisch zu planen,
personliche Puffer auszuweisen und zu erértern, diese ggf. auf ein angemessenes Maf3 zu redu-
zieren und verbleibende Puffer gesammelt am Ende der Phase zu platzieren. Ist die Durchlaufzeit
fir das Bauprojekt zu lang, wird im zweiten Schritt optimiert. Eine Optimierung kann z.B. durch
die Reduzierung der PlanpaketgréBen erfolgen, da so Ubergaben zum nachsten Gewerk schnel-
ler stattfinden kénnen.

Typische Phasen und Ablaufe sind hier Aufgaben bis zur Einreichung des Bauantrags, Planung
von Bauabschnitten wie Geschossen, Treppenhdusern etc. oder die Erstellung von Planpaketen.
Typische Arbeitspakete sind die Erstellung von Planen oder Schemata, Koordinierung, Priifung,
Gleichstellung, Freigabe etc. Es ist zunachst eine Teamaufgabe, sich der Tatigkeiten der anderen
Beteiligten, ihrer Dauern, der richtigen Reihenfolge sowie der fir den Nachfolgenden bendtigten
Form und Qualitdt bewusst zu werden. Dies erfolgt der Erfahrung nach am besten visuell mit
Haftnotizen, da die physische/haptische Arbeit das wirkliche Verstehen der Inhalte férdert. Ein
weiterer wichtiger Aspekt ist die Symbolik der Haftnotizen. Jede von ihnen bedeutet eine Ver-
pflichtung des jeweiligen Ausflihrenden, um im Team einen gemeinsamen, verbindlichen und
verlasslichen Gesamtablauf aufzustellen. Es materialisiert sich damit die Arbeitskultur des Aufei-
nandereingehens und der gegenseitigen Ricksichtnahme im Hinblick auf die Erreichung der Ge-
samtziele des Projekts. Dies kann individuell fiir die Beteiligten natlrlich Unbequemlichkeiten so-
wie ein Verlassen der Komfortzone bedeuten und bedarf einer straffen Fihrung durch die Pro-
jektleitung. Mit Blick auf das Gesamtergebnis des Projekts ist dies jedoch erforderlich. Im zweiten
Schritt wird das Ergebnis der visuellen Planung digitalisiert, um eine saubere Darstellung und

Verteilung zu erméglichen.
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Sind alle erforderlichen Phasenplanungen erfolgt, werden diese geman der notwendigen Liefer-
zeitpunkte fur die Baustelle angeordnet. Ein zweiter, wenn nicht der schwierigste Schritt, besteht
darin, die Aufgaben Uber alle Phasen und Bauabschnitte zu glatten, um eine realistische und
gleichméaBige Arbeitsauslastung der Planer und damit einen gleichmaBigen Kapazitdtenbedarf
Uber die Projektdauer zu erzielen. Dies dient dazu, die Verlasslichkeit der Lieferung von Planen
und der Erledigung von Aufgaben zu erhéhen, um eine verlassliche Gesamtfertigstellung zu rea-

lisieren.

Der Gesamtplan tber alle Phasen stellt das Soll der terminlichen Erstellung der Planung dar. Die
Erstellung des Gesamtterminplans erfolgt unter Fihrung des Gesamtprojektleiters bzw. Pla-
nungskoordinators in Zusammenarbeit mit und Unterstitzung durch das bauausfihrende Team

(je nach Projektkonstellation), Lean Experten und Terminplaner.

3. Vorschauplanung — Terminierung der Arbeitspakete

Zur Umsetzung des Solls aus dem Gesamtterminplan wird in Abh&ngigkeit von den Projektanfor-
derungen eine Vorschauplanung von zwei bis zwolf Wochen generiert, d.h. die Soll-Tatigkeiten
fir das jeweilige Zeitfenster werden ausgewiesen. Der Detaillierungsgrad bleibt hierbei fir die
weiter in der Zukunft liegenden Tatigkeiten (12-Wochen-Vorschau) auf Niveau der Phasenpla-
nung und steigt mit naher rickendem Zeitfenster. Ziel hierbei ist, Vorgdnge und Entscheidungen
mit langeren Vorlaufzeiten und Dauern zu identifizieren, um entsprechende MaBnahmen zur Er-

ledigung friih genug in die Wege zu leiten.

Je nach ProjektgréBe und -komplexitat sowie Beschaffenheit des Planungsbiiros wird fur die 6-
Wochen-Vorschau ein Produktionsplan der Planung auf Tagesbasis erstellt. Dies wird im Idealfall
durch die Planer der jeweiligen Gewerke, die selbst fiir das Projekt planen, unter Fiihrung des
Gesamtprojektleiters zur Einhaltung der fir das Projekt notwendigen Termine durchgefiihrt. Diese
Planung erfolgt fur die nachsten sechs Wochen auf Tagesbasis nach dem Pull-Prinzip (bedarfs-
orientiert). Zu diesem Zweck werden die entsprechenden Meilensteine in eine 6-Wochen-Vor-
schau mithilfe von Haftnotizen Ubertragen und die Wochenpakete zur Erreichung des Phasen-
meilensteins in tagliche Aktivitdten der Planer zergliedert. Dieses Vorgehen erhdht die Transpa-
renz im Planungsprozess und intensiviert das kollaborative Zusammenarbeiten im Projektteam.
Des Weiteren werden durch diese Art der Visualisierung und Zusammenarbeit potentielle Hinder-
nisse innerhalb der 6-Wochen-Vorschau kontinuierlich aufgedeckt, um diese im Team gemein-

sam zu eliminieren.

Je nach Projektkomplexitéat und raumlicher Entfernung der Planungsbeteiligten kann hier auch
weiterhin ein Ubersichtsplan der Wochenpakete aus dem Gesamtterminplan, verteilt vom Ge-

samtprojektleiter, verwendet werden.
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Spatestens in der 3- oder 2-Wochen-Vorschau sollten jedoch auch in solchen Fallen die Wochen-
pakete aufgeldst und konkrete Tatigkeiten angegeben werden, um die Schaffung von Vorleistun-

gen bzw. das Ausraumen von Unklarheiten und Hindernissen in den Fokus zu riicken.

4. Wochenplanung und Daily-Stand-Up-Meetings

In der Wochenplanung der Teamleiter werden die unmittelbar in der ndchsten Woche bzw. in den
nachsten zwei bis drei Wochen geman Planung anstehenden Aufgaben konkret, wenn mdglich
und erforderlich tag-genau, aufgefiihrt und verbindlich vereinbart.

Zur Umsetzung der Tagesplanung und letztlich der Wochenpakete empfehlen sich teaminterne
tagliche ,Stand-Up-Meetings“ (Huddles) und wdchentliche Besprechungen fiir die Produktionse-
valuations und Produktionsplanungs-Besprechungen (PEP-Besprechungen). Diese gleichen
dem Scrum'%® Review und ermdglichen eine kurzzyklische und agile Anpassung der Planung.

Eine raumliche Trennung des Teams, z.B. von Architekten und Fachplanern, erschwert naturge-
mafi das Management des Planungsprozesses mit dem beschriebenen Vorgehen. Bei sehr gro-
Ben Projekten und/oder einer hohen Projektkomplexitat tritt des Weiteren eine sehr grol3e Menge
an Aufgaben bei einer Vielzahl an Beteiligten auf. Zur Uberwindung der raumlichen Trennung und
Beherrschung des Aufgabenumfangs, d.h. zur Ubersichtlichen Kommunikation und Nachverfol-
gung, zeigen sich filterbare Listen als eine praktikable Form fur die tagliche Organisation. Dies
ersetzt jedoch in keinem Falle das Aufsetzen des Gesamttermin- bzw. Produktionsplans beste-
hend aus den Phasenplanungen sowie regelmaBige Zusammenkiinfte zur gemeinsamen Vor-
schauplanung, Feinjustierung und Klarung von inhaltlichen Fragestellungen. Abbildung 19 zeigt
ein Beispiel der taglichen Aufgabenorganisation in Listenform von einem Projekt mit gemischter

Nutzung.
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254 [1.UG (Tragwerksplanung) Tragwerk Bewehrungsplan 141118 02.12.16
10.10.16 WebKonferenz organisieren am 17.10, fir
) Klarung offene Punkte im Archiektenplan (z.B. Steigtrassen alle 5+D Plane
B 2C (Architekt + Tragwerk) | 100098 | e e nungeweoliars, ) 281098 |15 10,16: Web Konfererz fand stalt, Zuarbeit S+D
Uplanung gemal Besprechung offen
26.1 |ZG (Architekt + Tragwerk) Tragwerk Schalplan 071116 25.11.16
261 |ZG (Architekt + Tragwe k) 24.10.18 |Plan dberarbe et sinstallen 04.11.16
362 [EG Erch'rsklﬂr%rkj 24.10.18 [5+D Planung Oberarbeien 2B.10.16
26.2 |EG (Archilekt+Tragwerk) Freigabeprozess WP2 Bauherr 0310116 | x | 28.10.16
262 (EG (Architekt+Tragwerk) Gleichstsllung Freigabe Architekt 141118 18.11.16
262 |EG (Architeki+Tragwerk) 241016 [Plan Oberarbe it einstellon 04.11.16
26.3 [1.0G {Archilekt+Tragwerk) Fmigabeprozess WP2 Bauherr 03.10.16 | x | 2B.10.18
26.3 1.0G (Architekt+ Tragwark) Gleichstellung Freigabe Architekt 14.11.16 18.11.16
Glei Freigabe Architeks alle Obs h ab 15.6.16 wichtig Rohbaudurchiriche, Trockenbau
272 [30G-60G 200 141118 L:RERLH st warden im Zuge WP
Dachaufsicht / 7 .OG -
274 Schaiplan und Attika Freigabeprozess WP2 Bauherr 031016 | x | 2B.10.16
Dachaufsicht / 7.0G . . =
274 Schalolan wid Atk Gleichstellung Freigabe Archilkt 3iiie 04.11.16

Abbildung 19: Beispiel fir die tdgliche Aufgabenorganisation in Listenform

5. Auswertung und Verbesserung

Wie in der Bauausflihrung ist auch beim Einsatz des LPS in der Planungsphase das Messen der
Verlasslichkeit und die Analyse fur Griinde von Nichterfillung ein wesentliches Merkmal zur Stei-
gerung der Produktivitat und Einhaltung des Gesamtterminplans. Abbildung 20 zeigt ein Beispiel
far die grafische Auswertung des PEA-Werts Uber die Zeit.
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Abbildung 20: Auswertung des PEA-Werts lber die Projektzeit

Neben den klassischen Kennzahlen gibt es weitere Kennzahlen wie eingehaltene Meilensteine,

geschaffene Vorleistungen, von der Vorschauplanung in die Wochenplanung Gbernommene Auf-

gaben und auch Elemente aus dem Scrum'%®, wie beispielsweise die Aufbereitung der Aktivitaten

innerhalb der nachsten Wochen in einem Burn-down Chart.

Zusammengefasst bietet LPS in der Planungsphase die folgenden Potentiale und Risiken:

Potentiale:

lemlésung

prazisere Planung, Reduzierung von Puffern

positive Nutzung von Gruppendynamik

héhere Produktqualitat

systematische Verbesserung

109 Vgl. Kapitel 9.3.2

stabile und robuste Prozesse zur Erh6hung der Produktivitat und Effizienz
Minimierung der Bestédnde bzw. Reduktion der Vorhaltung

Minimierung der Verschwendung von Ressourcen, z. B. Warten, Behinderungen
systematische und zielgerichtete Kommunikation

friihzeitiges Erkennen von Stérungen, damit Mdglichkeit zur friiheren und schnelleren Prob-
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Risiken:

Lediglich ,showmaRige“ bzw. oberflachliche Nutzung des Systems:

Dies flhrt sogar zu einem Effizienzverlust durch Erhéhung der Arbeitsbelastung aufgrund
doppelter Systemflihrung und Energie fir Widerstande. Mégliche positive Ergebnisse stellen
sich nicht ein und Lean Management als Ganzes wird fur sinnlos erklart.

Nutzung von nur einzelnen (bequemen) Elementen des Systems:

Zum bestmdglichen Erfolg sind jedoch alle Mechanismen inkl. der Kultur erforderlich. Bei der
Nutzung von einzelnen Bausteinen stellen sich gewtnschte Erfolge dann nicht oder nur zum
Teil ein.

Behinderung des Bauablaufs:

Eine Planungserstellung, die nicht auf die nach Lean Prinzipien organisierte Bauproduktion
abgestimmt ist, behindert den Bauablauf.

6.4 Set-Based Design

Set-Based Design (SBD) ist eine Vorgehensweise, die eine Vielzahl von nebeneinander existie-
renden Anforderungen und Entwurfsoptionen bzw. Planungsvarianten Uber einen langen Pla-
nungsprozess unterstiitzt, um dadurch bis in spate Entwurfsphasen maximale Flexibilitat zu er-
maoglichen. Die Anzahl der Entwurfsoptionen wird im Verlauf des Entwurfsprozesses durch die
Prazisierung der Anforderungen verringert. Um mdoglichst viel Sicherheit zu erlangen, werden im
SBD Entscheidungen bis zu einem mdglichst spaten Zeitpunkt aufgeschoben. Durch die Vielzahl
an Optionen wird die Abweichung zum gewtinschten Resultat im Vergleich zum Point-Based De-
sign (PBD), das auf einer einzigen Entwurfsoption basiert, verringert. Der Vorteil dieser Vorge-
hensweise liegtin einem schnelleren Planungsprozess, der zudem die Entwicklung von Optionen,
die alle Kundenanforderungen erflllen, férdert. In der Bau- und Immobilienwirtschaft wird die Me-
thode vor allem in der Planungsphase angewendet, kann jedoch auf jeden anderen Entschei-
dungsprozess Ubertragen werden.

Erstmals beschrieben wurde SBD von Ward et al.''® Dort wird SBD als Begriff fiir den beobach-

teten Produktentwicklungsprozess bei Toyota verwendet.

Ein Beispiel aus der Bau- und Immobilienwirtschaft, in dem SBD Ublicherweise angewendet wird,
ist der Architekturwettbewerb im Rahmen eines Bauprojektes, bei dem eine Vielzahl von Archi-
tekturentwilirfen eingereicht wird. Anstatt sich ausschlieBlich fir einen Entwurf zu entscheiden
(PBD), wirde man im Sinne von SBD drei bis fliinf Optionen auswéahlen und diese erst im Verlauf

110 SBD wurde erstmals von Ward et al. in folgemdem Werk beschrieben: Ward, Allen, Jeffrey K. Liker, John J. Cristi-
ano, and Durward K. Sobek Il (1995): “The Second Toyota Paradox: How Delaying Decisions Can Make Better
Cars Faster”
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des weiteren Entwurfsprozesses auf eine Entwurfsoption reduzieren. Der Lésungsraum aus Al-
ternativen wird durch das Zusammenspiel aus Gewerkepartnern in den weiteren Leistungspha-

sen begrenzt und schrittweise verengt.™"

Zusammenfassend bietet SBD folgende Potentiale und Risiken:

Potentiale:

Alternativen ermdglichen Flexibilitat bis in spate Phasen der Planung

Machbarkeit wird geprift, bevor kritische Entscheidungen getroffen werden

Schnellerer Planungsprozess und weniger Nacharbeit durch die Méglichkeit, zwischen Alter-
nativen zu entscheiden

Weniger Anderungen wahrend des Planungsprozesses bedeuten mehr Kostensicherheit

Spéte Entscheidungen ermdglichen mehr Sicherheit in Bezug auf Kosten und Wissen

Risiken:

Verzégerung des Entscheidungsprozesses und verspéatete Entscheidungen
Demotivation und Unsicherheit durch spate oder hinausgezégerte Entscheidungen
Verfehlung von Projekizielen und Meilensteinen durch verspatete Entscheidungen

6.5 Target Value Design

Target Value Design (TVD) ist ein Managementansatz, der vom Zielkostenmanagement (Target
Costing) abgeleitet und auf die Bau- und Immobilienwirtschaft Gbertragen wurde. Durch einen
kollaborativen und integrierten Ansatz kénnen durch TVD Baukosten reduziert werden. Dabei
werden zu Beginn des Projektes die Budgets inkl. Gewinne aller planenden und spater auch aus-
filhrenden Gewerke erfasst. Uberschreitet das Team im Zuge des Planungsprozesses das Ge-
samtbudget, wird eine Reihe von MalBnahmen ergriffen, um zurlck in den gesetzten Rahmen zu
gelangen. Dazu gehdren der Abgleich von Kosten und Nutzen der einzelnen Projektbestandteile
aus Sicht des Bauherrn und ggf. die Umverteilung von Budgets, Value Engineering und Innova-
tionen und die angemessene Reduzierung von Risikozuschlagen. Kann das urspringlich ange-
setzte Budget unterschritten werden, werden die Einsparungen auf die Gewerke verteilt. Dieser
kollaborative Ansatz stellt gro3e Anforderungen an die Vertragsgestaltung sowie an die Kultur im

Projektteam dar.

1 (Singer, Doerry, Buckley 2009; Scaled Agile Framework®, abrufbar unter
https://www.scaledagileframework.com/set-based-design/)
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Die Wirkprinzipien von TVD sind:

Eine starke Einbindung des Kunden, um den Zielwert aus seiner Sicht zu ermitteln

Lernen und Innovation als Leitlinien der Fihrung im Planungsprozess

kalkulatorische Begleitung der Planung und kontinuierliche Orientierung an der detaillierten
Kostenschatzung

kollaborative Planung und Umplanung des Projektes

parallele Planung des Objektes (Produkt) und des Prozesses, durch den das Produkt erstellt
wird

Planungen und Detaillierungen geman Bedarf (quantitativ und qualitativ) der nachfolgenden
Gewerkepartner

Arbeit in kleinen multifunktionalen und integralen Teams

regelmaniges Review wahrend des gesamten Prozesses.

Ein Beispielprojekt, in dem TVD erfolgreich angewendet wurde, ist das Cathedral-Hill-Kranken-
haus in San Francisco, USA. Durch Einsatz des TVD-Ansatzes, eine Verlagerung des Fokus von
Produkt- auf Prozessinnovation und die kollaborative Zusammenarbeit der Projektbeteiligten
konnte die urspriinglich geschatzte Kostendifferenz von $ 60 Mio. iber dem angesetzten Budget
(September 2007) auf $ 25 Mio. unter dem urspriinglich angesetzten Budget (Oktober 2011)

Uberfiihrt werden. 112

Zusammenfassend lassen sich folgende Potentiale und Risiken von TVD identifizieren:

Potentiale

Baukosten werden reduziert.

Kostensicherheit wird durch ein hohes Ma3 an Kommunikation, Kollaboration und einer po-
sitiven Gruppendynamik erhdht.

Die enge Zusammenarbeit férdert den Erfahrungs- und Know-How-Transfer zwischen den
Beteiligten.

Stérungen werden im Team schneller erkannt und kénnen gemeinschaftlich gelést werden.

112 Weitere Erlauterungen zu TVD finden sich u.a. in Zimina, Ballard, & Pasquire (2012): Target value design: Using
collaboration and a lean approach to reduce construction cost sowie auf der Website
http://leanconstructionblog.com/How-Target-Value-Design-Works.html
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Risiken

Chancen durch TVD kénnen stark beeintrachtigt werden, wenn die Vertragsgestaltung die
Anwendung von Lean Prinzipien und Kollaboration nicht unterstitzt.

Nichtbeachtung der Lean Prinzipien, z.B. No-Blame-Kultur, kann Umsetzung des TVD stark
beeintrachtigen.

Erfolg ist stark von Kundeneinbindung und -entscheidungen abhangig.
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7 Lean Logistik

7.1 Supply Chain Management

7.1.1  Einleitung

Der Begriff Supply Chain Management (SCM) stammt aus dem Englischen und kann mit Versor-
gungsmanagement bzw. Lieferkettenmanagement in einem Wertschépfungsnetzwerk tbersetzt
werden. Dabei besteht ein Wertschdpfungsnetzwerk aus einem Verbund von Unternehmen, der
ein gemeinsames Ziel entlang des gesamten Leistungsflusses verfolgt.

Das Ziel des Netzwerkes ist es, seine Geschaftsmodelle, Prozesse und logistischen Aufgaben
effizienter zu gestalten, um den maximalen ,Kundenwert® (der Wert, fir den der Kunde bereit ist
zu zahlen) zu erreichen. Dabei werden Ubergreifende Strukturen der gesamten Wertschdpfungs-
kette vom Rohstofflieferanten bis zum Endverbraucher sowie Teilprozesse im Bereich der Pro-
duktion, Distribution, Planung und Dienstleistung betrachtet.

SCM ist dabei fir den Aufbau, die Verwaltung und Ubergreifende Steuerung dieser integrierten
Logistikketten zustandig. Es sorgt fir den ,Fluss® von Leistung (Material und Lohn), Information

und Geld entlang der gesamten Wertschdpfungskette.
Die wesentlichen Potentiale bestehen in der

1. Vermeidung des Bullwhip-Effekts (,Peitschen-Effekt”: Ist ein Koordinationsproblem bei mehr-
stufigen Lieferketten: Sobald sich leichte Schwankungen beim Preis, bei Informationen usw.
einstellen, fihrt dies zu hohen Schwankungen in Bestellenmengen und Lagerbestanden, die
sich die Wertschépfungskette aufwarts verstarken),

Transparenz entlang der gesamten Lieferkette,

Bestandsreduktion,

Gewinnerhéhung,

Kostenreduzierung und der,

ok b

Steigerung des Kundennutzens.
Das Prinzip setzt allerdings eine entsprechende Offenheit und Transparenz der beteiligten Un-
ternehmen voraus.'"®

Beim SCM werden grundséatzlich drei Flisse betrachtet: Der Materialfluss, der Informationsfluss

und der Leistungsfluss.

113 (Heiserich, Helbig, und Ullimann 2011; Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2014; Seeck 2010; Riemer 2012)
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7.1.2 Materialfluss

Der Materialfluss, oder auch Materialstrom genannt, beschreibt den gesamten Wirkungsprozess
mit all seinen Teilprozessen (Operationen) von der Entstehung bis zur Verteilung des Materials
in den jeweiligen Produktionsbereichen. Dazu wird der Materialfluss in folgende Bereiche unter-

schieden:

Betriebsinterne Materialfliisse
Gebaudeinterne Materialflisse
Arbeitsplatzbezogene Materialflisse

AuBerbetriebliche Prozesse

Das Bewegen oder ,FlieRen“ des Materials besteht in der Regel aus mehreren Teilprozessen:
Bearbeiten, Prifen, Liegen/Warten, Lagern, Férdern/Transportieren, Handhaben, Umschlagen,
Kommissionieren, Verpacken, Bilden von Ladeeinheiten etc., die immer hinsichtlich ihres Beitrags
zur Wertschopfung und Notwendigkeit flr den eigentlichen Bauablauf hinterfragt werden missen.

Mit Hilfe von Wertstrom-Analysen (vgl. Kapitel 8.4.2) kénnen Materialflisse tbersichtlich darge-

stellt und analysiert werden.'4

7.1.3 Informationsfluss

Informationen werden vor allem im digitalen Zeitalter viel Aufmerksamkeit geschenkt, da sie im
Gegensatz zu Material und Gitern unabhangig genutzt und verwendet werden kénnen. Dabei ist
eine Information zweckorientiertes Wissen. Sie kann als verwertbare Information in Wort, Bild,

Schrift oder als Video wiedergegeben werden.

Informationen dienen als Grundlage fir Planung, Steuerung und Kontrolle von Systemen oder
als Entscheidungsgrundlage fiir die Wahl von Strategien. Die Verwendung von Informationen
kann vielfaltig sein, sofern diese einen Zweck verfolgt. Wenn eine Information von einer Quelle
versendet oder weitergegeben wird und beim Empfanger ankommt, entsteht ein Informations-
fluss. Dabei kann der Informationsfluss auch mehrere Empfanger ansteuern.

Grundlage fiir den Informationsfluss stellen Ubertragungsmedien dar, die vielfaltig sein kdnnen.
Die haufigsten Ubertragungsmedien sind EDV-gestiitzte Systeme, die den Informationsfluss si-
cherstellen. Der Informationsfluss kann aber auch einfach tber Papier und entsprechende Hilfs-

mittel wie Tafeln oder Karten sichergestellt werden.'"®

114 (Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2014; Heiserich, Helbig, und Ullmann 2011)
115 (Heiserich, Helbig, und Ullimann 2011; Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2014)
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7.1.4 Leistungsfluss

Der Leistungsfluss ist der Fluss von Produktionsfaktoren hin zur fertigen Gesamtleistung. Unter
Bezugnahme auf die klassische Betriebswirtschaftslehre lauten die Faktoren wie folgt:

Material
Arbeit
Betriebsmittel

sowie Planung, Organisation und Kontrolle

In der stationaren Industrie, speziell in der Stlickgutfertigung, spielt der Materialanteil die ent-
scheidende Rolle, sodass die Wertstromanalyse mit Blick auf ihre Entstehungsgeschichte auf der
Material- und Informationsflussanalyse (Mifa) basiert.

Eine Wertstromanalyse bei einem Bauvorhaben sollte jedoch aufgrund des viel héheren Lohnan-
teils neben dem Informationsfluss nicht nur den Materialfluss, sondern viel mehr auch den ge-

samten Leistungsfluss betrachten (inkl. Lohn, Material etc.).

Der Leistungsfluss bzw. Wertstrom beschreibt den gesamten Wirkungsprozess mit all seinen

Teilprozessen vom Rohmaterial bis zum Kunden.
Dabei beinhaltet der Leistungsfluss alle vier Arten von Leistungen:

Nutzleistung: die reine Wertschdpfung

Stltzleistung: notwendige Verschwendung im Prozess (erhdht nicht die Leistung des Pro-
dukts)

Blindleistung: nicht notwendige Leistung — Erh6ht nicht den Wert (ist leistungsneutral), erhdht
die Kosten

Fehlleistung: Verschwendung oder Zerstérung, verringert die Leistung (verringert den Wert)
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7.2 Logistik nach Lean Prinzipien

7.2.1 Vorbemerkung

Im Folgenden werden zunachst ein ortsbezogenes und ein phasenbezogenes Logistik-Modell
vorgestellt. AnschlieBend werden einzelne Werkzeuge aus dem Lean Management erlautert, die
in der Logistik Anwendung finden.

7.2.2 Ortsbezogenes Logistik-Modell

Im Rahmen der Logistik in der Ausfihrungsphase von Bauvorhaben kénnen im Wesentlichen drei

Bereiche unterschieden werden, die hierfiir relevant sind:

1. Logistik zur Baustelle, im Folgenden Versorgungslogistik (oder Anlieferlogistik) genannt:
Die Versorgungslogistik Gbernimmt den wesentlichen Teil der Logistik, damit die Baustelle
kontinuierlich mit den erforderlichen Materialien versorgt werden kann. Die Steuerung und
Koordination des Materialflusses tragt dazu bei, dass die Versorgung effizient verlduft. Dazu
gehéren Anliefer- und Entladezonen sowie die Ubergabe an die Baustellenlogistik. Ziel bei
der Versorgung sollte es sein, die Ressourcen optimal zu nutzen, die direkte Umgebung so
wenig wie moglich zu belasten, die Transporte zur Baustelle optimal zu steuern sowie die
Koordination der Entladestellen und -zeiten sicherzustellen. Unter Umstanden kann ein zu-

satzliches Flachenmanagement sinnvoll sein.

2. Logistik innerhalb der Baustelle, im Folgenden Baustellenlogistik (oder Verbringungslogistik)
genannt:
Die Baustellenlogistik ist die Versorgung innerhalb der Baustelle. Die Betrachtungsebene
kann von einer Raum- oder Etagenlogistik bis zur gesamten Logistik innerhalb des Bauzauns
variieren. Auch die Logistik auf der Baustelle zur Feinverteilung der Materialien zum Verar-
beitungsort wird oft von verarbeitenden Unternehmen vorgenommen. Dadurch tbernehmen
Facharbeiter oft und in groBem Umfang logistische Tatigkeiten ohne sich, im Sinne eines
Lean Management-Ansatzes, auf die eigentliche Wertschdpfung konzentrieren zu kénnen.
Bei GroBprojekten mit organisatorischem Uberbau wird vermehrt eine logistische Dienstleis-
tung als Managementfunktion eingesetzt. Hierbei werden die Zulieferstréme aller Baubetei-
ligten koordiniert, um eine Steigerung der Effizienz auf der Baustelle und damit verkirzte

Bauzeiten zu ermdglichen.''®

16 (Klaus 2012)
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3. Logistik von der Baustelle, im Folgenden Entsorgungslogistik genannt:
Die Entsorgungslogistik betrifft alle Tatigkeiten, die von der Baustelle wegfuhren. Hier wird
es, u.a. aufgrund zunehmender Anforderungen des Gesetzgebers, immer wichtiger ein Kon-
zept zur Entsorgung zu erstellen, auch um anschlieRende Kosten oder ,herrenlose® Abfall-
berge zu vermeiden. Idealerweise wird der Abfall bereits bei der Verarbeitung sortiert und
getrennt sowie dem Verursacher zugeordnet, um eine entsprechende Verrechnung zu er-
moglichen. Weiterhin tragt eine effiziente und zeitgerechte Entsorgung zu einem sauberen
und ordentlichen Erscheinungsbild der Baustelle bei, was zusatzlich zu einer geringeren Un-

fallgefahr fahrt.

Die Logistik kann von den einzelnen ausfihrenden Unternehmen eigenstéandig Gbernommen wer-
den oder sie wird zentral von einem Dienstleister organisiert. Insbesondere bei GroBbaustellen
bekommt die Logistik einen héheren Stellenwert, um einen reibungslosen Ablauf zu gewahrleis-
ten. Aus der Lean Management-Perspektive bietet die Logistik wesentliche Ansatzpunkte, um
durch verringerte Durchlaufzeiten, geringere Kosten sowie bessere Qualitat von Produkten und

Dienstleistungen Verschwendung zu vermeiden.!"”

17 (Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML 2017)
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7.2.3 Phasenbezogenes Logistik-Modell

Weiterhin kénnen in der Regel zwei unterschiedliche Zeitrdume fur die Logistik unterschieden
werden: die Konzeption bzw. Planung und die Ausfuhrung.

Bei der Planung kénnen vier Phasen unterschieden werden, die schematisch in Abbildung 21
dargestellt sind:

Phase 1 > Phase 2 > Phase 3 > Phase 4 >
Bedarfsanalyse Konzeptionierung Bauphasen und Planung der
Handbuch Baudurchfiihrung

» Was wird gebautund || = Wie kommt Material + Darstellung des « Kontrolle der

welche Zeit steht zur zur Baustelle? Bauverlaufes in ~Spielregeln®

Verflgung? + Welche Wege zum Bauphasen « Konsequenzen bei
* Welche Rahmen- Einbauort kénnen » Festlegen der Nicht-Einhaltung

bedingungen eingerichtet werden? ~Spielregeln®

herrschen vor? » Welche Ressourcen + Erstellen eines
» Wer ist beteiligt und bendtigt man? Baulogistik-

braucht was, wann » Welcher Entsor- handbuches

und wo? gungsprozess wird

bendtigt?

Abbildung 21: Phasenbezogenes Logistik-Modell

7.2.4 Werkzeuge in der Logistik

7.2.4.1 Just-in-Time und Just-in-Sequence

Ein wichtiger Baustein im Toyota-Produktionssystem ist das Konzept von Just-in-Time (JiT), um
Verschwendung im Produktionsprozess zu minimieren. JiT bedeutet, dass bei einem flieBenden
Prozess (urspringlich im Toyota-Produktionssystem an einem FlieBband in der Automobilpro-
duktion) das erforderliche Material zur richtigen Zeit in genau der bendtigen Menge ankommt und
keine Lagerflachen fur Gbermé&Big angeliefertes Material bendtigt werden.''® Abbildung 22 zeigt
beispielhaft die gebiindelte Anlieferung der Materialien fir die Gewerke Trockenbau, Elektro und
Maler — Die Materialien verbrauchen so eine méglichst geringe Lagerflache und die Paketierung
ermdglicht die Lieferung der richtigen Mengen.

118 (Zollondz 2013; Ohno 1988)
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Abbildung 22: JiT gelieferte Materialien zur Bauausfiihrung’'®

Ein weiteres Konzept zur Optimierung des logistischen Flusses ist Just-in-Sequence (JiS). JiS
hat seine Urspriinge ebenfalls in der Automobilbranche und hat die Anlieferung von Komponen-
ten in der richtigen Sequenz zum Ziel. Erforderliche Materialien werden demnach zur richtigen
Zeit, am richtigen Ort, in genau erforderlicher Menge und in der richtigen Reihenfolge fiir den
nachsten Produktionsschritt angeliefert.”?® Nachfolgend werden einzelne Werkzeuge aus dem
Lean Management erlautert, die die Realisierung solcher Logistikkonzepte unterstitzen. Exemp-
larisch werden Kanban, der Routenzug und das Supermarkt-Prinzip erlautert.

7.2.4.2 Kanban

Der Begriff Kanban kommt aus dem Japanischen (£ #k) und bedeutet Gbersetzt ,Karte, Signal,

Tafel“. Kanban wird in der Regel als Steuerungsinstrument eingesetzt, um eine bestimmte Aktion

auszuldsen.

Bei Produktionsprozessen kénnen zwei Arten von Kanban unterschieden werden: der (In-)Pro-
zess-Kanban und der Material-Kanban.

119 (Staufen AG)
120 (Grobner 2009)
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Der In-Prozess Kanban (IPK) wird verwendet, um innerhalb eines Produktionsablaufes ein vor-
gelagertes Produkt, Teilprodukt oder eine Produktionsaktivitdt nachzuziehen. Hat beispielsweise
ein Mitarbeiter in Prozess B seine Arbeitsinhalte erledigt, sein Arbeitsinhalt ist abgeflossen und
es entsteht wieder ein neuer Bedarf, dann zieht er das nachfolgende Produkt oder Teilprodukt
von diesem IPK in seinen Arbeitsbereich (Produkt-Pull).

Die weitaus mehr verbreitete Kanban-Art, die im Folgenden erlautert wird, ist der Material-Kan-
ban. Hierbei wird eine definierte (feste) Menge in einem Prozess bereitgestellt (Verbrauchsbe-
reich), die nach Entnahme innerhalb einer definierten (festen) Wiederbeschaffungszeit aus einem
Bereitstellungsbereich (Supermarkt, Lager = Versorgungsbereich) wieder aufgefillt wird. Es mUs-
sen also mindestens zwei Kanban-Mengen im Umlauf sein: eine Menge, die gerade verbraucht
wird, und eine Menge, die wiederbeschafft wird.

Im Wesentlichen benétigt ein Kanban funf Grundelemente: Das Material mit Nummer und Be-
zeichnung, die Menge, den Verbrauchsort (Senke) und den Wiederbeschaffungsort (Quelle).
Weitere Informationen, die auf dem Kanban vermerkt sein kénnen, sind beispielsweise Barcode,
Behaltertyp, Lieferant, Foto etc.

Eine Steuerung mittels Kanban hat eine erhebliche Reduzierung des Planungs- und Steuerungs-
aufwandes zur Folge. Die einfache Regel lautet: ,Ist was weg — muss was hin.“ Dies kann oft
visuell tiber eine Tafel oder durch einen leeren Platz realisiert werden. Das erfordert keinen zu-
satzlichen Aufwand durch einen Dritten (Planung, Arbeitsvorbereitung), sondern kann durch den
Mitarbeiter selbst im Prozess ausgeldst werden. Durch feste Parameter (Materialart, Menge) wird
ein Standard geschaffen, der von der Versorgungslogistik einfach bedient werden kann. Weiter-
hin wird durch die Logik der permanenten Bereitstellung, gerade in einer Umgebung mit unter-
schiedlichen Produktionsaktivitaten (mixed-model Umgebung), die Flexibilitdt erhdht, da kurzfris-

tig auf Anderungen reagiert werden kann.

7.2.4.3 Routenzug

Ein Routenzug setzt sich aus einem oder mehreren Lastentragern zusammen, die einen festen
Weg (Route) in einem bestimmten festen Zeitintervall abfahren. Dabei kann entweder eine Zug-
maschine eingesetzt werden, die Wagen kénnen aber auch von Hand gezogen sein. Die Lasten-
trager kénnen unterschiedlicher Auspragung sein, vom einfachen Wagen bis hin zu elektrisch,
pneumatisch oder hydraulisch unterstiitzten Wagen. Ein Routenzug hat in der Regel mehrere
Aufgaben:

die Versorgung eines Bereichs, der Material verbraucht
die Entsorgung von Abfall, Ausschuss, Fertigware etc.

sowie haufig den Transport von Kanban-Signalen
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Der haufigste Einsatzbereich flir den Routenzug ist die Materialversorgung in einem Produktions-
bereich, auch bedingt durch die Vorgabe einer ,kranfreien Zone". Der Zug pendelt dabei zwischen
einem oder mehreren Versorgungsbereichen und den Verbrauchspunkten. Er transportiert Kan-
ban-Material, kommissioniertes Material oder set-basiertes Material, also Material, das nur fur
einen bestimmten Auftrag als Set bereitgestellt wird. Der Logistiker Gbernimmt dabei die kom-
plette Versorgung, also die Riicknahme der leeren Gebinde oder Behélter, die entstandenen Kan-
ban-Signale, den Abfall oder Ausschuss, sowie die Bereitstellung der neuen Materialien direkt
am Arbeitsplatz.

Die Besonderheiten des Routenzugs sind der festgelegte Fahrweg sowie der festgelegte Zeit-
plan. Durch diese Taktung kann die Menge fir Kanban-Material entsprechend ausgelegt werden
bzw. kommissioniertes und Set-Material entsprechend geplant werden. Weiterhin besteht zusatz-
liches Optimierungspotential durch den Standard in der Beschaffung.

Durch die hochzyklische und getaktete Versorgung mittels Routenziigen lassen sich kleine Los-
groéBen effizient bereitstellen und dadurch die Bestande in der Produktion reduzieren. Gleichzeitig
fihrt die Bindelung von Einzeltransporten zu einem insgesamt geringeren Transportaufkommen

und damit verbunden zu einer geringeren Unfallgefahr fir Mensch und Material.'?!

7.2.4.4 Supermarkt

Die Besonderheit eines Supermarktes, im Gegensatz zu einem klassischen Lagerbereich, ist die
Anwendung des Pull-Prinzips zu dessen Bewirtschaftung. Dabei wird eine entnommene Menge
wieder aufgeflllt, in der Regel lber ein Kanban-Signal. Es handelt sich somit um einen selbst-
steuernden Regelkreis, der nach einer Verbrauchslogik aufgebaut ist (Pull statt Push).

Ein Supermarkt wird haufig, jedoch nicht ausschlieBlich, verbrauchsnah eingesetzt, um eine ra-

sche Versorgung mit kleineren Mengen in regelméaBigen Abstédnden sicher zu stellen.

Um einen Supermarkt méglichst effizient einzusetzen, wird das sogenannte ,Picking” eingesetzt.
Das Picking umfasst alle Tatigkeiten, die zur Entnahme eines Produkts von ihrem Lagerort erfor-
derlich sind. Das Picking erlaubt dem Logistiker oder Mitarbeiter, der die Bewirtschaftung Gber-
nimmt, einen direkten Zugriff auf das Material und erméglicht es, schnell und effizient die Versor-
gung durchzufihren. Durch den Einsatz einer Pull-Logik ist die Materialmenge, die in einem Su-
permarkt gelagert ist, festgelegt und wird bei Verbrauch automatisch nachgezogen. Das Picking-

System ist also nachfragegesteuert.??

121 (Dewitz und Glnthner 2013, abgerufen 29.03.17, 07:52)
122 (Arbulu, Ballard und Harper 2003)
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Die Vorteile eines Supermarktes liegen darin, dass die logistischen Tatigkeiten vereinfacht wer-
den (Picking) und der administrative Aufwand gering gehalten werden kann. Durch die selbst-
steuernden Regelkreise muss der Supermarkt nicht kontinuierlich geplant werden und die Wie-
derbeflllung erfolgt haufig durch einfache Kanban-Signale.'?3

7.2.5 Zusammenfassung

Zur Abwicklung der logistischen Ablaufe auf der Baustelle unter Bertcksichtigung von Lean Prin-

zipien kénnen das phasen- und ortsbezogene Logistik-Modell in Kombination mit verschiedenen
Werkzeugen verwendet werden. Mit dem phasenbezogenen Logistik-Modell wird der logistische
Gesamtprozess in vier Phasen analysiert, konzeptioniert, dokumentiert und fir die Baudurchfiih-
rung geplant. Wahrend im phasenbezogenen Logistik-Modell der Fokus auf der Planung der Pro-
zesse liegt, fokussiert das ortsbezogene Logistik-Modell die Ausfiihrung der Prozesse. Hierzu
werden die Material- und Informationsflisse des ortsbezogenen Logistikmodells in die drei Berei-
che Versorgungs-, Baustellen- und Entsorgungslogistik untergliedert. Zur effizienten Abwicklung
der Logistikprozesse kénnen das Supermarkt-Prinzip, Kanban, JiT sowie der der Routenzug in
das Modell integriert. Abbildung 23 stellt dies in einer Ubersicht dar.

Phasenbezogenes Ortsbezogenes Logistikmodell
Logistikmodell
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Abbildung 23: Beispielhafte Veranschaulichung der phasen- und ortsbezogenen Logistik-
Modelle sowie relevanter Werkzeuge

123 (Dewitz und Glnthner 2013, abgerufen 29.03.17, 07:52)
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8 Ausgewahlte Methoden und Werkzeuge im Lean
Construction

8.1 Einleitung

In diesem Kapitel werden weitere ausgewahlte Methoden und Werkzeuge im Lean Construction
erlautert. Die Auflistung an dieser Stelle erhebt keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit; sie dient
dazu, dem Leser einige Methoden und Werkzeuge, die haufig zum Einsatz kommen, naher zu
bringen.

8.2 Big Room

Der Big Room ist eine grof3e, ungeteilte Raumeinheit, in der alle an einem Projekt maf3geblich
Beteiligten ihren Arbeitsplatz idealerweise dauerhaft fur die Projektbearbeitung oder zumindest
temporar einrichten. Der Big Room ist ein Ort, an dem alle Beteiligten kollaborativ zusammenar-
beiten; hier werden u.a. Visualisierungen von Prozessen erstellt und fur alle Projektbeteiligten
jederzeit einsehbar ausgestellt."* Durch die Zusammenarbeit aller Projektbeteiligten in einem
gemeinsamen groBen Arbeitsbereich ohne feste Raumabtrennung werden die Kommunikation
untereinander sowie die Transparenz der Prozesse im Allgemeinen geférdert. Des Weiteren wer-
den die Beteiligten durch den regelméaBigen Austausch fur die Aufgaben und Herausforderungen
der anderen Gewerke sensibilisiert und das gemeinsame Versténdnis Uber Abwicklung und Erfolg
des Projekts wird somit gefestigt. Der Big Room kann — abhangig von den Anforderungen des
jeweiligen Projekts — sowohl ein permanent eingerichteter Raum sein, in dem die Beteiligten im-
mer zusammensitzen (sogenannte ,Co-Location®), oder er wird in bestimmten Zeitintervallen von

bestimmten Personen genutzt.'®

Zur Arbeit in einem Big Room z&hlt ebenso die Ausstattung mit gemeinsam von allen Projektbe-
teiligten genutzten Drucken und Plottern, um die kollaborative Zusammenarbeit und den regel-
maBigen Austausch zu férdern.

124 (Tommelein und Ballard 2016)
125 (Lean Construction Institute 2015)



Ausgewahlte Methoden und Werkzeuge im Lean Construction 79

8.3 Problemlésungswerkzeuge

8.3.1 A3-Report

Die Ausfihrungen in einem A3-Report beschranken sich grundsatzlich auf nur eine DIN-A3-Seite.
Ziel ist es, Prozesse und Informationen transparent, anschaulich und leicht versténdlich darzu-
stellen, sodass die Kollaboration verschiedener Projektbeteiligter erleichtert und beschleunigt
werden kann.'2® Der A3-Report beschrankt sich auf das Wesentliche und visualisiert haufig einen
Problemlésungsprozess ggf. mit Hilfe von verschiedenen Grafiken, Abbildungen o0.4. Die metho-
dische Erstellung eines A3-Reports basiert auf dem Deming- bzw. PDCA-Zyklus (vgl. Kapitel
2.2.5 fur weitere Informationen). Im Rahmen der Erstellung des A3-Reports durchlauft der An-
wender somit alle Schritte des PDCA-Zyklus, um die vollstdndige Analyse und nachhaltige L6-
sung eines bestehenden Problems sicherzustellen.'?” Abbildung 24 veranschaulicht den Zusam-
menhang zwischen den wesentlichen Elementen des PDCA-Zyklus und des A3-Reports:

Elemente des PDCA-Zyklus Elemente des A3 Reports

Titel / Uberschrift

Hintergrund (bestehende Werte, Erwartungen,
Erfassen der Situation Grundsétze, Ziele, Plane)

Aktuelle Situation (Analyse des Handlungsbe-
darfs und der relevanten Rahmenbedingungen)

Implementierung (Detaillierung des
Umsetzungsplans)

Follow Up (Wann/Wie werden die erwarteten

»Check and Act Ergebnisse Uberprtift)

Abbildung 24: Zusammenhénge zwischen Elementen des PDCA-Zyklus und A3-Reports'?®

126 (Gupta et al. 2009)
127 (Liker 2004)
128 Darstellung in Anlehnung an (Liker 2004)
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8.3.2 Ishikawa-Diagramm

Das Ishikawa-Diagramm (auch als Ursache-Wirkungs-Diagramm bezeichnet) wurde bereits in
den 1940er Jahren von Kaoru Ishikawa entwickelt und wird als Werkzeug zur Qualitatssicherung
und Problemlésung eingesetzt. Mit Hilfe des Diagramms sollen Ursachen flr Probleme systema-
tisch aufgedeckt werden. Hilfswerkzeuge zur Ermittlung der Ursachen kénnen z.B. die 5W-Me-
thode'?® oder andere Methoden aus dem Lean Management sein.'3® Zur Veranschaulichung wird
der Analyseprozess grafisch in Form eines Fischgraten-Diagramms abgebildet (vgl. Abbildung
25): Auf der einen Seite werden das Problem und dessen Wirkung pragnant benannt; auf der
anderen Seite werden mdgliche Ursachen fir das Problem identifiziert. Die identifizierten Prob-

lemursachen flihren dann mit Pfeilen zum Problem hin. 3!

WIRKUNG URSACHE

Mensch Material Methode ]

LGl e
S

[ Maschine Messung Milieu ]

Problem

Abbildung 25: Ishikawa-Diagramm'3? (beispielhafte Darstellung)

129 Vgl. Erlauterungen im Glossar
130 (Zollondz 2013)
131 (Tommelein und Ballard 2016)
132 (Zollondz 2013)
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8.4 Wertstrom-Analyse und -Design

8.4.1 Einleitung

Mittels Wertstrom-Analyse und Wertstrom-Design werden Prozesse erfasst, visualisiert, analy-
siert und optimiert. Auf diese Weise wird der Wertfluss zentraler Aspekte flr organisatorische,
wirtschaftliche und produktionstechnische Entscheidungen erfasst.'33

8.4.2 Wertstrom-Analyse

Im Rahmen der Wertstrom-Analyse werden die Material- und Informationsflisse der aktuellen
Produktionssituation erfasst und auf einer Prozesskarte visualisiert. Zur Darstellung des Wert-
stroms werden standardisierte Symbole und Kennzeichen verwendet, um ein universelles Ver-
standnis des abzubildenden Wertstroms sicherzustellen.’™* Im Rahmen der Wertstrom-Analyse
werden alle Tatigkeiten — somit sowohl wertschépfende als auch nicht wertschépfende Téatigkei-
ten — erfasst.’®® Ausgewahlte Symbole, die standardisiert zur Visualisierung der Prozesse ver-
wendet werden, sind in Abbildung 26 dargestellt:

Symbol Erlauterung Symbol Erlauterung

Prozessschritt Identifikation jedes einzelnen . RegelmaBigkeit von Lieferungen
Prozessschritts Lieferungen

Identifikation von Beteiligten am Produktion basierend auf Push-
Prozess, z.B. Lieferanten, nanp o
Beteiligter Kunden 0.4. P

Zykluszeit Datenbox zur Erfassung der Produktion basierend auf Pull-
Mitarbeiter wesentlichen Merkmale des Prinzip
Prozessschritts, z.B. Zykluszeit,

Nacharbeit, Schichten, | _ o e
u.a. Mitarbeiter, Ausschussrate

Ausschussrate

Inventar zur Angabe der | -mmmmmmmmmmmmm mmmmmmmmmmmmm oo

Lagerbesténde und ggf. . .
Lagerzeiten Z > Elektronischer Informationsfluss

Abbildung 26: Ausgewéhlte Symbole zur Darstellung von Prozessen
bei der Wertstrom-Analyse’3¢

133 (Zollondz 2013)

134 (Rother und Shook 2009)

135 (Zollondz 2013)

136 Darstellung in Anlehnung an (Rother und Shook 2009)
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Als Ergebnis werden die zusammenhangenden Prozessschritte z.B. auf einem DIN-A3-Blatt im
Querformat dargestellt. Unterhalb der dargestellten Prozesse wird auBerdem eine Zeitlinie auf-
gezeichnet. Oberhalb dieser Zeitlinie wird die Durchlaufzeit einer Produktionseinheit fir jeden
Prozessschritt dokumentiert. Unterhalb der Zeitleiste wird zum Vergleich die reine Wertschép-
fungszeit flr jeden Produktionsschritt dokumentiert. Am Ende der Zeitleiste werden die Durch-
laufzeiten zur Gesamtdurchlaufzeit und die Wertschépfungszeiten zur Gesamtwertschépfungs-

zeit fir die weitere Auswertung summiert.'®”

8.4.3 Wertstrom-Design

Wahrend die Wertstrom-Analyse den Ist-Zustand dokumentiert, wird ausgehend von diesem Ist-
Zustand mit dem Wertstrom-Design der Soll-Zustand erarbeitet und visualisiert.”®® Um einen
Wertstrom zu entwerfen, der den Grundsatzen des Lean Thinking entspricht, sollten u.a. die fol-
genden Aspekte Beachtung finden:

Die Produktion sollte mit der Taktzeit synchronisiert werden.

Das Flussprinzip sollte realisiert werden.

Kann das Flussprinzip nicht problemlos Uber alle Stufen des Prozesses realisiert werden,
sollte das Pull-Prinzip z.B. durch die Einrichtung von Supermérkten oder Kanban-Prozessen

installiert werden'3®

Auf diese Weise werden nicht wertschdpfende Tatigkeiten eliminiert und wertschdpfende Tatig-

keiten, sofern erforderlich, weiter optimiert.

8.5 Multimomentaufnahme

Bei einer Multimomentaufnahme wird im Allgemeinen beobachtet, welche Tatigkeiten wie haufig
durchgefiihrt werden und welche Zeit dafiir in Anspruch genommen wird. Im Ergebnis liefern Mul-
timomentaufnahmen somit in der Regel nicht die Bearbeitungszeiten bestimmter Téatigkeiten, son-

dern geben die Verteilung der Haufigkeiten der definierten Aufgaben an.4°

Im Gegensatz zu einer Dauerbeobachtung werden bei einer Multimomentaufnahme die erforder-
lichen Beobachtungen von Ereignissen strichprobenartig bzw. punktuell vorgenommen. Wesent-
licher Vorteil der Methode ist, dass der Beobachter zum einen keine besondere Ausbildung oder
detaillierte Kenntnisse Uber die zu beobachtenden Zusammenhange haben muss; zum anderen

137 (Rother und Shook 2009)

138 (Zollondz 2013)

139 (Rother und Shook 2009)

140 (REFA-Consulting, abgerufen am 05.12. 2017)
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kann der zustéandige Beobachter mehrere Arbeitsplatze oder Arbeitsbereiche nacheinander be-
obachten und ist nicht an einen einzelnen Standort gebunden. Infolgedessen kénnen die aufge-
nommenen Daten relativ schnell erfasst und ausgewertet werden.'*! Voraussetzung hierfir ist
allerdings, dass die zu beobachtenden Tatigkeiten leicht zu identifizieren und voneinander zu

unterscheiden sind.

Typischerweise untergliedert sich die Multimomentaufnahme in mehrere vorab zu planende Ar-
beitsschritte:

Zunéachst ist das Ziel der Multimomentaufnahme festzulegen, da in Abh&ngigkeit davon alle
anderen Parameter, die relevant fir die Durchflihrung der Beobachtungen sind, festgelegt
werden.

Damit einhergehend missen der Untersuchungsbereich sowie der Untersuchungszeitraum
bestimmt werden und die Beobachtungen werden in einem Rundgangsplan organisiert. Zeit-
punkte der Beobachtungen werden zuféllig festgelegt.

Des Weiteren missen die zu beobachtenden Aufgaben und deren Merkmale bzw. die soge-
nannten Ablaufarten so definiert werden, dass der zustandige Beobachter die Aufgaben ein-
deutig wahrend seiner Analyse identifizieren und entsprechend dokumentieren kann.

In Abhangigkeit von der erforderlichen Genauigkeit der Ergebnisse wird die Anzahl der erfor-
derlichen Beobachtungen festgelegt — Je mehr Beobachtungen durchgefiihrt werden, desto
besser wird in der Regel die Realitat abgebildet. 142

Eine Multimomentaufnahme kann ein sehr wirksames Werkzeug zur Erfassung und Abgrenzung

von wertschdpfenden und nicht wertschépfenden Tatigkeiten sein.

141 (Weuster 2008)
142 (REFA-Consulting, abgerufen am 05.12. 2017)
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9 Lean Construction im Kontext anderer
Managementmethoden

9.1 Einleitung

Neben Lean Construction kommen in der Bau- und Immobilienwirtschaft andere Managementan-
satze und Methoden wie Building Information Modeling (BIM) und agiles Projektmanagement zur
Anwendung. Diese weisen einige Schnittstellen und Gemeinsamkeiten auf und ihre kombinierte
Anwendung mit Lean Construction bietet wertvolle Synergiepotentiale.

9.2 Lean Construction und Building Information Modeling

Ahnlich wie Lean Construction organisiert auch Building Information Modeling (BIM) die Zusam-
menarbeit der Beteiligten untereinander, bedient sich hierzu jedoch einer anderen Infrastruktur
und basiert auf einer digitalen Planungsmethodik. ,Building Information Modeling bezeichnet eine
kooperative Arbeitsmethodik, mit der auf der Grundlage digitaler Modelle eines Bauwerks die flr
seinen Lebenszyklus relevanten Informationen und Daten konsistent erfasst, verwaltet und in ei-
ner transparenten Kommunikation zwischen den Beteiligten ausgetauscht oder fir die weitere

Bearbeitung tibergeben werden.” 43

Lean Construction als Managementansatz und Building Information Modeling (BIM) als Planungs-
methodik kénnen in einer gemeinsamen Anwendung sehr groBBe positive Effekte erzielen und
sich wechselseitig verstarken. Dennoch kénnen Methoden und Werkzeuge aus dem Lean Ma-
nagement-Ansatz und BIM unabhéngig voneinander in einer Organisation bzw. in einem Projekt

zur Anwendung kommen.

Value Management als ein Ansatz im Lean Construction ist darauf ausgerichtet, diejenigen Pro-
zesse zu identifizieren, die fir den Kunden tatsachlich Wertschépfung schaffen und nicht wert-
schépfende Prozesse zu eliminieren, wenn sie unnétig sind, bzw. zu minimieren, wenn sie Un-

terstltzungsprozesse flr die wertschdépfenden Prozesse darstellen.

Innerhalb der BIM-Methodik werden in diesem Zusammenhang im BIM-Abwicklungsplan (BAP)
Aufbau- und Ablauforganisation der Informationsbereitstellung entsprechend der Anforderungen
des Auftraggebers geregelt. In der Umsetzung des BAP werden durch kontinuierliche Abstim-
mungen im BIM-Prozess Fehlentwicklungen in der Organisationsstruktur korrigiert bzw. wird die
Organisationsstruktur auf veranderte Rahmenbedingungen angepasst.

143 (BMVI 2015)
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Definitionen des Level of Detail (LOD) in den verschiedenen Planungsphasen fiir verschiedene
Bauteile sorgen daflr, dass Teilplanungen nicht unter Zeitaufwandsverschwendung zu weit vo-
rangetrieben werden. Dabei wird zum einen der Level of Geometry, also die Genauigkeit der
zeichnerischen Darstellung definiert, zum anderen wird der Level of Information, also der Umfang

der Metainformationen, die im Modell enthalten sind, bestimmt.

RegelmaBige Abstimmungen des BIM-Teams mit dem Auftraggeber an Quality-Gates sorgen flr
ein kurzzyklisches Voranschreiten des Planungsprozesses als wertschépfender Prozess im
Sinne des Kunden. Das Modell wird daraufhin Gberprift, inwieweit es den Auftraggeber-Produkt-
Anforderungen (APA) und den Auftraggeber-Informations-Anforderungen (AlA) entspricht. Indem
Modellanderungen und Modellergdnzungen zwischen den Projektbeteiligten regelmaBig aktiv be-
sprochen werden, werden Widerspriiche und andere Hindernisse offengelegt, die sich seit der
letzten Abstimmung ergeben haben. Des Weiteren lassen sich aktualisierte neue Zwischenziele
definieren. Fortschreitende Planungen einzelner ohne Zusammenhang mit den Planungsschrit-
ten anderer Beteiligter sind so nahezu ausgeschlossen. Auch lasst sich eine kontinuierliche Riick-
meldung der Beteiligten mit dem Auftraggeber sicherstellen.

Planungsinkonsistenzen werden in diesem Zusammenhang friihzeitig bei der Integration ver-
schiedener durch die Fachplaner bearbeiteter Modelle (sogenannte Fachmodelle) durch Kollisi-
onsprufung identifiziert und abgestellt. 2D-Darstellungen werden konsistent zueinander aus dem
Modell abgeleitet. Ziel der Anwendung von BIM sollte es langfristig sein, dass alle Fachplaner
gemeinsam an einem einzigen Modell arbeiten. Erneute Dateneingaben in weiteren Planungs-
schritten sind nicht erforderlich, alle Daten werden direkt aus dem Integrationsmodell enthommen

und in dieses Modell wieder eingespielt.

Auch nach Vervollstandigung des Planungsmodells werden in der Projektdurchfihrung durch den
Einsatz von BIM redundante Prozessschritte, wie mehrmalige Mengenaufnahme, eliminiert, in-

dem Informationen konsistent zueinander mehrmals aus dem Modell abgeleitet werden.

An der Schnittstelle von Planung und Ausfiihrung kann das Planungsmodell durch den Ausfiih-
renden als Grundlage seiner Arbeitsvorbereitung Gbernommen werden, ohne dass weitere Pla-

nungsschritte zur Vorbereitung seiner Terminplanung vonnéten sind.

Informationen fiir die Betriebsphase lassen sich schlieBlich direkt aus dem sogenannten ,as
built“-Modell ableiten und missen nicht mehrmals in Facility Management-Software separat auf-

genommen werden.
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9.3 Lean Construction und Agiles Projektmanagement

9.3.1 Agiles Projektmanagement

Agiles Projektmanagement unterscheidet sich stark vom klassischen Projektmanagement. Wah-
rend das klassische Projektmanagement dadurch geprégt ist, dass Projekte eher linear in aufei-
nander folgenden Prozessschritten abgewickelt werden, steht beim agilen Projekimanagement
die Lésung der Projektaufgabe in iterativen, sich dem Projektziel ndhernden Schritten im Vorder-
grund.

Klassisches Projektmanagement ist somit stark prozessbezogen, hier werden u.a. Standardpro-
zesse mit definierten Rollen festgelegt. Konkret sind Arbeitspakete, Phasen mit Meilensteinen,
Verantwortlichkeiten und gewlinschte Ergebnisse als Struktur zu erarbeiten. Diese Standardisie-
rung kann eine gewisse Aufweichung erfahren, indem Standardprozesse Uber Prozessvarianten
flexibilisiert und optimiert werden.

Agiles Projektmanagement setzt dagegen auf die Selbstorganisation von Teams, denen be-
stimmte Aufgaben eigenverantwortlich Ubertragen werden. Dabei stellt sich stets die Frage, in-
wieweit Standards befolgt werden sollten bzw. wo es fir das Team sinnvoll ist, davon abzuwei-
chen. Es istim Rahmen von agilem Projektmanagement stets die Frage zu beantworten, wie die
Anwendung von Standards optimiert erfolgen kann.'* Weiterhin wird angestrebt, den Kunden

kontinuierlich und moglichst weit in die Projektabarbeitung zu integrieren.#®

Agiles Denken basiert auf folgenden Priorisierungen des ,Agilen Manifests®, die hier auf das all-

gemeine Projektmanagement libertragen werden:'46

Individuen und Interaktion Uber Prozesse und Werkzeuge
Akzeptable Teilergebnisse Uber ausfihrliche Dokumentationen
Zusammenarbeit mit dem Kunden Uber strikte Vertragsentwirfe

Umgang mit Veranderungen Uber festgelegte Pléane

Agiles Denken stellt also Werte, Transparenz, Kommunikation und Kollaboration in den Vorder-
grund und nicht Strukturen und Prozesse.

Agiles Projektmanagement eignet sich weniger fur Routineaufgaben, da diese gut durch das De-
finieren und Abarbeiten standardisierter Prozesse bewéltigt werden kénnen. Kreative Aufgaben,
wie sie die Planungsaufgaben in Bauprojekten darstellen, erscheinen dagegen daflr pradesti-

niert, agil gesteuert zu werden.

144 (Kraft und Z6ll 2014)
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Agiles Projektmanagement setzt wahrend der iterativen Bearbeitung von Teilaufgaben durch
kleine Teams auf soziale Interaktion, d.h. einen intensiven Austausch zwischen den Beteiligten,
h&ufig gestltzt durch raumliche Néhe und damit verbundener enger Kommunikation. Agile Teams
sollen in groBem Umfang selbstverantwortlich ein Projekt zum Erfolg fihren. Die Organisation
der Kommunikation in den Teams wird an die Teams abgegeben. Rollen werden situationsab-

hangig auch mit wechselnden Personen besetzt.

Im Nachgang der Problembearbeitung durch die Teams erfolgt eine kurzzyklische Diskussion der
Ergebnisse auf Einhaltung der Anforderungen unter Einbeziehung des Kunden. Neue Anforde-
rungen kébnnen vom Kunden so jederzeit in das Projekt eingespielt werden.

Durch die regelmaBige Rickspiegelung der Teamergebnisse kann einer Fehlentwicklung in kre-
ativen Prozessen vorgebeugt werden. Verschwendung im Sinne von ,Entwicklung an den Anfor-

derungen des Kunden vorbei“ wird so minimiert.

Eine wichtige Methode, die im Rahmen von agilem Projektmanagement zur Anwendung kommt,
ist die Methode Scrum, in der sich Teams iterativ den vom Kunden vorgegebenen Anforderungen
annahern. Diese Methode wird im nachfolgenden Kapitel dargestellit.

9.3.2 Scrum als Methode des agilen Projektmanagements

Scrum basiert auf Empirismus, der fiir sich in Anspruch nimmt, dass (Fach-)Wissen aus Erfah-
rung entsteht und Entscheidungen auf deren Basis getroffen werden. Scrum verfolgt einen itera-
tiven, schrittweisen Ansatz zur Optimierung der Vorhersehbarkeit und Kontrolle von Risiken in
der Entwicklung eines Produktes.'#’

Urspriinglich stammt der Begriff Scrum aus der Sportart Rugby. ,Scrum® bedeutet wértlich Gber-
setzt ,Angeordnetes Gedrange*, das im Rugby die Ausgangssituation fiir den Beginn eines neuen

Spielzugs ist.

Scrum folgt dabei den Werten Verbindlichkeit, Mut, Fokussierung, Offenheit (Transparenz) und
Respekt im Umgang miteinander und fir das Produkt.

Das sogenannte Scrum Team besteht grundsétzlich aus dem Product Owner, dem Scrum Master
und dem Planungsteam (sogenanntes Dev-Team). Scrum Teams sind interdisziplindr und orga-
nisieren sich eigenverantwortlich und selbstandig. Daher wéhlen sie selbst, wie sie ihre Aufgaben
fertigstellen und werden weniger durch AuBenstehende gesteuert. Interdisziplindr agierende

Teams haben alle fachlichen Kompetenzen, um ihre Aufgaben unabhangig von AuB3enstehenden

147 (Kroger 2017)
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abzuarbeiten und fertigzustellen. Mit diesem Teamansatz ist Scrum dazu ausgelegt, Flexibilitat,

Kreativitat und Produktivitat zu fordern.

Anwendung im Bauwesen

Bezogen auf das Bauwesen verfolgt Scrum einen iterativen Ansatz, bei dem Schritt fir Schritt
dem Auftraggeber (Stakeholder) Produktkomponenten zur Verfigung gestellt werden. Die Auf-
gaben sind innerhalb von sogenannten Sprints zu absolvieren. Die Dauer dieser Sprints wird
abhangig vom Produkt (Projekt) und der Phase der Bearbeitung festgelegt. Somit wird das Pro-
dukt iterativ an die Anforderungen des Auftraggebers angepasst. Dazu werden Rollen, Produkt-
anforderungen (Product Backlog) und Aufgaben (Sprint Backlog) definiert.

Die Methode Scrum bietet auch die Méglichkeit zur Optimierung der Produktplanung auf die sich
kontinuierlich andernden Auftraggeber-Anforderungen innerhalb der Methode Building Informa-
tion Modelling (BIM). In diesem Zusammenhang kann das tbliche Zusammenwirken von Auftrag-
geber-Produkt-Anforderung (APA), Auftraggeber-Informations-Anforderungen (AlA) und BIM-Ab-
wicklungsplan (BAP) modifiziert werden. Ublich ist zunachst die Erstellung der APA und der AIA
seitens des Auftraggebers als BIM-Pflichtenheft. Dabei werden die auftraggeberseitigen Anfor-

derungen an das Produkt und die ihm zur Verfligung zu stellenden Informationen definiert.

Das sogenannte Product Backlog ist eine Auflistung der seitens des Auftraggebers gewlnschten
Produktanforderungen (entsprechend z.B. einer funktionalen Leistungsbeschreibung). Diese Pro-
duktanforderungen werden unter Verwendung des Scrum Ansatzes in sogenannten User Stories
beschrieben und priorisiert. Diese User Stories werden durch das Planungsteam (Dev-Team) und
den Scrum Master auf Vollstandigkeit geprift und akzeptiert. Das Dev-Team erstellt dann im
Sprint Planning eigenverantwortlich das Sprint Backlog, in dem das Product Backlog in Aufgaben
aufgeteilt wird, und verpflichtet sich, diese Aufgaben in dem vorgegebenen Sprintzeitraum abzu-
arbeiten. Im Rahmen dieser Bearbeitung wird die Konformitat mit dem Product Backlog gewéhr-
leistet. Daraus resultiert, dass die APA sukzessive erfillt werden. Durch die Aufteilung in iterative
Schritte und die Bestatigung der Konformitat durch den Auftraggeber am Ende eines Sprints wird
gewahrleistet, dass es zu keinen Produktfehlentwicklungen kommt.

Das Planungsteam (Dev-Team) trifft sich taglich zu kurzen Statusbesprechungen (,Daily Scrum
Meetings*®, ,Daily Scrums* oder ,Daily Standup“ genannt). Im Rahmen dieses Daily Scrums wird
taglich der Fortschritt der Abarbeitung der Aufgaben allen Mitgliedern des Scrum Teams trans-
parent gemacht. Diese Treffen sollten in der Regel nicht langer als 15 Minuten dauern und zu
einem fest definierten Zeitpunkt stattfinden. Unterstitzend kann hier eine Tafel mit den Spalten
»10-Do*, ,Doing“ und ,Done” eingesetzt werden. Die Teilnehmer schildern dann, was sie am Vor-
trag getan haben, was sie heute tun werden und welche Hemmnisse oder Probleme sie bei der

Abarbeitung Ihrer Aufgaben sehen.
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Das Ende jedes Sprintzeitraums bildet der Sprint Review, in dem die Konformitat der erledigten
Aufgaben mit dem Product Backlog durch den Product Owner bewertet und bestatigt wird. Zu-
satzlich werden in einer Sprint-Retrospective systemische Verbesserungspotentiale evaluiert und
flr den nachsten Sprint genutzt.

Rollen:

Neben den klar definierten Prozessen miissen bei Scrum ebenso die Rollen im Scrum Team klar
verteilt und definiert sein. Die wichtigsten Rollen nehmen der Product Owner, das Dev-Team und

der Scrum Master ein.

Der Product Owner ist eine Einzelperson, die fir das Product Backlog verantwortlich ist. Das

Management des Product Backlogs umfasst folgende Aufgaben:

Eindeutige Definition der Elemente und kontinuierliche Fortschreibung des Product Backlogs;
Anordnung der Elemente in das Product Backlog, um die bestmdgliche Erreichung der Ziele
und Aufgaben zu ermdglichen;

Mitwirkung bei der Optimierung der Wertschdpfung des Dev-Teams;

Sicherstellung, dass das Product Backlog verfligbar, transparent und fur alle verstandlich ist
und aufzeigt, was die nachsten Schritte des Scrum Teams sind;

Sicherstellung, dass das Dev-Team die Elemente des Product Backlogs und den Zeitpunkt

des Bedarfs versteht.

Bei dem Product Owner handelt es sich um eine Person und nicht um ein Gremium. Er ist sozu-
sagen der fachlich geschulte Vertreter des Auftraggebers (Stakeholder). Gegebenenfalls fasst er
die Anforderungen eines Gremiums im Product Backlog zusammen. Sofern das Gremium bzw.
der Auftraggeber Anderungen an seinen Produktanforderungen vornehmen méchte, sind diese

an den Product Owner zu kommunizieren.

Das Dev-Team besteht aus fachlich versierten Planern, die an der Erarbeitung eines auf Konfor-
mitat mit den Produktanforderungen ausgerichteten Produktes arbeiten. Dies erfolgt in zeitlich
festgelegten Sprints. AusschlieB3lich die Mitglieder eines Dev-Teams arbeiten an den Inkrementen
eines Sprints. Die Dev-Teams werden dazu erméchtigt, eigenverantwortlich und selbsténdig die
Organisation ihrer Arbeit vorzunehmen. Die daraus resultierenden Synergien innerhalb des Dev-
Teams erhdhen die Effektivitat und Effizienz derselben.
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Dev-Teams zeichnen sich durch folgende Punkte aus:

Dev-Teams sind selbstorganisierend. Niemand gibt ihnen vor, wie den Produktanforderun-
gen konforme Inkremente erarbeitet werden;

Dev-Teams sind interdisziplindr ausgerichtet, um die optimale Entwicklung eines Inkrements
des Produktes zu gewahrleisten;

Scrum kennt keine Hierarchien innerhalb des Dev-Teams; Titel spielen demnach keine Rolle.
Hierzu gibt es ausdriicklich keine Ausnahmen;

Innerhalb des Dev-Teams gibt es auch unabhangig von speziellen Fachdisziplinen keine Un-
terteams;

Einzelne Mitglieder des Dev-Teams mdgen spezielles Fachwissen haben, stehen aber in
Verantwortung zu dem Dev-Team als Ganzes.

Der Scrum Master stellt sicher, dass alle Mitglieder des Scrum Teams den Scrum Ansatz ver-
standen haben und auch umsetzen. Dies erfolgt durch Einhaltung der Scrum Theorie, Methoden

und Regeln.

Der Scrum Master dient dem Scrum Team als Ganzes. Dabei stellt er bei AuBenstehenden das
Verstandnis her, welche ihrer Interaktionen mit dem Scrum Team hilfreich und welche nicht hilf-
reich sind. Weiterhin moderiert er die Scrum Meetings, schafft ausreichende Rahmenbedingun-
gen und ist bei Schwierigkeiten erster Ansprechpartner. Abbildung 27 zeigt beispielhaft ein

Scrum-Board.
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Abbildung 27: Meeting am Scrum Board'®
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Anhang B: Abkiirzungsverzeichnis

AEZ Anteil eingehaltener Zusagen

AlA American Institute of Architects

ALT Alliance Leadership Team

AMT Alliance Management Team

AM Alliance Manager

APA Auftraggeber-Produkt-Anforderungen

AlA Auftraggeber-Informations-Anforderungen
APT Alliance Project Team

Arge Arbeitsgemeinschaft

BAP BIM-Abwicklungsplan

BIM Building Information Modelling

ECI Early Contractor Involvement

FRS First Run Studies

GLCI German Lean Construction Institute

GPA Gesamtprozessanalyse

IFOA Integrated Form of Agreement

IPD Integrated Project Delivery

IPK In-Prozess Kanban

JiS Just-in-Sequence

JiT Just-in-Time

KPI Key Performance Indicator

KVP Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen
LPDS Lean Project Delivery System

LPS Last Planner System

NEC New Engineering Contracts

NOP Non Owner Participants

PAA Project Alliancing Agreement

PBD Point-based Design

PDCA Plan Do Check Act

PEA Prozentsatz eingehaltener Aussagen/Aufgaben
PEP Produktionsevaluations- und Planungsbesprechungen
PPC Project Partnering Contract/Percent Plan Completed
PSP Projektstrukturplan

SBD Set-Based Design

SCM Supply Chain Management
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SOW
SPE
TGA
TMR
TOC
TPTS
TVD
WPT

Scope of Work

Single Purpose Entity
Technische Gebaudeausstattung
Task Made Ready

Target Output Costs
Taktplanung und Taktsteuerung
Target Value Design

Wider Project Team
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Anhang C: Glossar

5S/5A:

5W:

A3-Report:

Big Room:

Durchlaufzeit:

Mit der 5S- bzw. 5A-Methode sollen Fehler und Unfallgefahren am Ar-
beitsplatz und damit einhergehend Verschwendung reduziert bzw. eli-
miniert werden.'® Ferner werden mit ihrer Hilfe Ordnung und Standar-
disierung erreicht. Die hierzu erforderlichen Schritte sind die 5S (im Ja-
panischen) bzw. 5AS (im Deutschen): Seiri/Aussortieren, Seiton/Auf-
raumen, Seiso/Arbeitsplatz sauber halten, Seiketsu/Anordnung stan-
dardisieren, Shitsuke/Alle Vorgaben einhalten.s®

Die 5-Warum-Fragetechnik wurde von Taiichi Ohno im Toyota- Pro-
duktions-System etabliert und dient dem gezielten Nachforschen nach
den tatséchlichen Ursachen eines Problems, indem solange (haufig
mindestens funf Mal) nach der Ursache (bzw. nach dem ,Warum®) ge-

fragt wird, bis die Kernursache flr das Problem identifiziert wurde. s

Systematische Darstellung eines Sachverhalts bzw. Problemlésungs-
prozesses auf einer DIN-A3-Seite, mit dem Ziel, Prozesse transparent
und verstandlich darzustellen und somit die Kommunikation zu verein-

fachen und zu beschleunigen. (vgl. Kapitel 8.3.1)

Die Projektbeteiligten aller Gewerke und Projektphasen arbeiten ohne
raumliche Trennung zusammen in einem Buro, das ahnlich wie ein
GroBraumbiro entweder als Co-Location oder temporar als kollabora-
tiver Arbeitsraum genutzt wird. Kommunikation der Beteiligten unterei-
nander, Transparenz und das Verstandnis fir den Gesamtprozess sol-
len auf diese Weise bei den Beteiligten verbessert werden.

(vgl. Kapitel 8.2)

Die Durchlaufzeit ist die Zeit in Arbeitstagen zwischen dem Start (Ers-
tes Gewerk) und dem Ende (letztes Gewerk) des Gewerkezugs inner-
halb eines Loses.

149 (Liker 2004)
150 (Zollondz 2013)
151 (Zollondz 2013)
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Fluss-Prinzip: Das Fluss-Prinzip ist eines der fliinf Lean-Prinzipien nach Womack und
Jones. Es impliziert, die Prozesse entlang der Wertschépfungskette
flieBen zu lassen. Das heiB3t, die Prozesse sollen gleichméaBig ablau-
fen, es soll keine Wartezeiten zwischen einzelnen Prozessschritten ge-
ben und die Losgré3en werden idealerweise mdglichst klein gehalten.
(vgl. Kapitel 2.2.3)

Gemba: Japanischer Begriff, der den Ort der Wertschdpfung bezeichnet; hier-
bei handelt es sich z.B. um die Fertigungshalle oder die Produktions-
halle.’™?2 Im Bauwesen ist hierunter die Baustelle zu verstehen.

Gewerkezug: Der Gewerkezug ist die Gewerkereihenfolge, die zur vollstdndigen
Leistungserbringung innerhalb eines Loses notwendig ist. Die Gewer-
kereihenfolge bzw. Gewerkekoppelung bleibt beim Durchlaufen inner-
halb der Lose unverandert. Fir den Gewerkezug sind Schnittstellen
zwischen den Gewerken, als auch alle Leistungen innerhalb eines Lo-
ses eindeutig festgelegt.. (vgl. Kapitel 5.3.3.2)

Integrierte Wird im Englischen als Integrated Project Delivery, bzw. abgekirzt
Projektabwicklung: IPD, bezeichnet. IPD ist ein Ansatz zur Projektabwicklung, bei dem alle
Projektbeteiligten ausgehend von einem Mehrparteienvertrag kollabo-
rativ Uber alle Phasen des Projektes hinweg eng zusammenzuarbeiten
und frihzeitig integriert werden. Der vertrauensbasierte Projektansatz
soll alle Beteiligten dazu motivieren, die Projektziele und nicht ihre ei-
genen Ziele bzw. Vorteile zum MaBstab ihres Handelns zu machen.'®?

(vgl. Kapitel 4)

Ishikawa-Diagramm: Wird aufgrund der visuellen Darstellung auch als Fischgratendia-
gramm bezeichnet und dient der zielorientierten und angeleiteten Er-

mittlung von Ursachen fiir ein bestimmtes Problem.'®* (vgl. Kapitel 0)

Kaizen: Japanischer Begriff, der Gbersetzt die Veranderung zum Guten bzw.
zum Besseren bezeichnet.’® Im Deutschen wird der Begriff haufig in
Zusammenhang mit dem funften Lean-Prinzip ,Streben nach Perfek-
tion“ von Womack und Jones verwendet und wird auch als ,Kontinuier-
licher Verbesserungsprozess® bzw. abgekurzt KVP bezeichnet. (vgl.
Kapitel 2.2.5)

152 (Tommelein und Ballard 2016)

153 (The American Institute of Architects - AIA 2007)
154 (Zollondz 2013)

155 (Liker 2004)
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Kanban: Japanischer Begriff, der ins Deutsche (bersetzt Schild oder Karte be-
deutet. Kanban dient der Realisierung des Pull-Prinzips und wurde im
Toyota-Produktions-System entwickelt: Dem vorhergehenden Produk-
tionsprozess wird durch Karten an Behaltern signalisiert, welche Liefe-
rungen benotigt werden.'%® (vgl. Kapitel 7.2.4.2)

Last-Planner-System: Eine aus finf Elementen bestehende Methodik der Produktionspla-
nung und -steuerung, die alle finf Lean Prinzipien nach Womack und
Jones systematisch im Projekt abbildet.'>” Ziel des Last Planner Sys-
tems ist die frihzeitige und projektbegleitende kollaborative Produkti-
onsplanung durch Integration aller Projektbeteiligten inklusive des
,Letzten Planers” (z.B. Fachplaner, Architekten, Poliere); Termin- und
Ressourcenplanung ergeben sich aus dem gemeinsam erarbeiteten

Produktionsplan. (vgl. Kapitel 5.2)

Lean Prinzipien: Die funf Lean Prinzipien nach Womack und Jones bilden die Grund-
lage des Lean Thinking. Es handelt sich bei den Prinzipien um das
Erkennen des Werts aus Kundensicht, das Erfassen des Wertstroms,
das Fluss-Prinzip, das Pull-Prinzip undStreben nach Perfektion. %8
(vgl. Kapitel 2.2)

Lean Transformation: Bezeichnet die Umgestaltung einer Organisation mit dem Ziel, Ansatze
des Lean Management langfristig in der Unternehmensphilosophie zu
verankern und eine Lean Kultur zu etablieren. (vgl. Kapitel 3.3)

Muda: Japanischer Begriff, der Verschwendung bedeutet. Unter Verschwen-
dung werden im Lean Management alle Tatigkeiten verstanden, die
zwar Ressourcen verbrauchen, allerdings keinen Wert im Sinne des

Kunden erzeugen.'®® (vgl. Kapitel 2.3)

156 (Zollondz 2013)
157 (Womack und Jones 2003)
158 (Womack und Jones 2013)
159 (Zollondz 2013)
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PDCA-Zyklus:

Poka Yoke:

Pull-Prinzip:

Set Based Design:

Streben nach
Perfektion:

Takt:

Abklrzung, die fir ,Plan — Do — Check — Act” steht. Mit Hilfe der vier
genannten Schritte sollen die Prinzipien der kontinuierlichen Verbes-
serung in einer standig lernenden Organisation umgesetzt werden.'°
Die Schritte ,Check® und ,Act“ sollen die tatsachliche Realisierung von
Planen sicherstellen und kontrollieren.'®’

(vgl. Kapitel 2.2.5)

Japanischer Begriff, der ,Vermeidung von Fehlern® bedeutet. Fehler
und somit Verschwendung werden vermieden, indem bereits praventiv
MaBnahmen eingeleitet und Vorkehrungen getroffen werden, damit
Fehler gar nicht erst passieren kdnnen. Methoden des Poka Yoke die-
nen der Qualitatssicherung.'6?

Eines der finf Lean Prinzipien nach Womack und Jones, bei dem das
Produkt durch den Prozess gezogen wird: Die Produktion eines Pro-
dukts bzw. Zwischenprodukts wird erst durch ein Signal des nachgela-
gerten Prozesses ausgeldst bzw. der Impuls fir die Produktion geht
vom Kunden aus. (vgl. Kapitel 2.2.4)

Beim Set Based Design werden im Planungsprozess mehrere Pla-
nungsalternativen zeitgleich parallel verfolgt und ausgearbeitet. Mit
fortschreitender Planungszeit und zunehmender Dichte an Informatio-
nen werden sukzessive Alternativen ausgeschlossen und zum spates-
tens mdglichen Zeitpunkt wird eine Alternative als bestmdgliche L6-
sung ausgewahlt.'®3 (vgl. Kapitel 6.4)

Eines der Lean Prinzipien nach Womack und Jones; hierunter ist eine
im Unternehmen zu implementierende Philosophie zu verstehen, die
durch stetiges Hinterfragen, Anpassen und Verbessern der Prozesse
einen Zustand der Perfektion anstrebt. Hierunter ist nicht die Errei-
chung eines nicht realisierbaren Zustands der Perfektion zu verstehen.
(vgl. Kapitel 2.2.5)

Der Takt ist eine Zeiteinheit. Er gibt an, innerhalb welchen Zeitraums
eine Produktionseinheit fertiggestellt werden muss, um damit die
Nachfrage nach dem Produkt zu erflllen.'®* (vgl. Kapitel 5.3)

160 (Tommelein und Ballard 2016)

161 (Liker 2004)

163 (Tommelein und Ballard 2016)
164 (Frandson, Berghede und Tommelein 2013)

(
(
162 (Zollondz 2013)
(
(
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Taktbereich (bzw. Los): Mit Taktbereichen (bzw. Los) wird ein Projekt in rdumliche Einheiten

Taktplanung:

Taktsteuerung:

Taktzeit:

Target Value Design:

untergliedert, in denen jedes Gewerk eine bestimmte Arbeit in einer
bestimmten Zeit nach Lean Management Prinzipien erledigen soll.'6®
(vgl. Kapitel 5.3)

Ziel der Taktplanung ist die Ausrichtung der Bauprozesse nach den
fanf Lean Prinzipien von Womack und Jones. Dies geschieht in zwei
Phasen: In der ersten Phase werden der Takt, die Reihenfolge der Ge-
werke und Durchlaufzeiten fir jedes Los bestimmt; in der zweiten
Phase wird basierend auf Phase eins ein getakteter Gesamtarbeitster-
minplan erstellt. Der Gesamtterminplan wird visualisiert, allen Beteilig-
ten zur Verfligung gestellt und im Rahmen der Taktsteuerung disku-
tiert. (vgl. Kapitel 5.3)

Anhand des in der Taktplanung erstellten Gesamtterminplans werden
regelmaBig Taktsteuerungsbesprechungen mit allen Prozesseignern
des Projekts durchgeflihrt. Wahrend der Besprechung werden die Fort-
schritte des Projekts sowie Abweichungen vom Gesamtterminplan be-
sprochen, bewertet und erforderliche Anpassungen werden vorgenom-
men. (vgl. Kapitel 5.3)

Die Taktzeit ist der Quotient aus der verfugbaren Produktionszeit pro
Schicht geteilt durch die Kundennachfrage in Produktionseinheiten pro
Schicht.'8® Die Taktzeit gibt an, in welcher Zeit eine Produktionseinheit
fertiggestellt werden soll, damit die Nachfrage optimal bedient werden
kann.'®” Auf die Baustelle bezogen entspricht das der zur Verfligung
stehenden Ausflihrungszeit pro Taktbereich bzw. Los, die ein Gewerk
zur vollstandigen Leistungserbringung bendtigt

Im Target Value Design werden Restriktionen bezuglich Kosten und
anderer Parameter in der Regel durch den Kunden zur Erreichung der
Ziele vorgegeben. In Abhangigkeit dieser vorgegebenen Restriktionen
werden Plane zur Realisierung der Ziele entwickelt und umgesetzt.'68
(vgl. Kapitel 6.5)

165
166
167
168

Py

Haghsheno et al. 2016)
Rother und Shook 2009)
Frandson et al. 2013)
Miron et al. 2015)



Glossar

104

Wert:

Weristrom:

Wertstrom-Analyse:

Wertstrom-Design:

Wert aus Sicht des Kunden zu schaffen ist das obere Handlungsziel
der Tatigkeiten im Lean Management.'®® Leistungen, die Wert schaf-
fen, sind solche, fiir die beispielsweise der Kunde bereit ist zu zahlen

oder die anderweitig vom Abnehmer anerkannt werden.'”°

Der Begriff Wertstrom fasst alle Tatigkeiten zusammen, die erforderlich
sind, um ein Produkt bzw. eine Dienstleistung durch die drei Manage-
mentaufgaben Produktentwicklung, Informationsmanagement sowie
die Transformation von Vorleistungen zum Endkunden zu beférdern.'”
Die Betrachtung des Wertstroms fuhrt zur Verlagerung des Fokus von
Ergebnissen hin zu Prozessen.'”? (vgl. Kapitel 2.2.2)

Mittels einer Wertstrom-Analyse wird die Ist-Situation des Wertstroms
erfasst und durch standardisierte Symbole visualisiert. 173
(vgl. Kapitel 8.4.2)

Ausgehend von der vorhergehenden Wertstrom-Analyse wird der be-
trachtete Wertstrom bewertet und in Orientierung an den Lean Prinzi-
pien optimiert, um Verschwendungen aus dem Prozess zu eliminieren.
Ergebnis des Wertstrom-Designs ist die konzeptionelle und grafische

Erstellung des Soll-Wertstroms.'”* (vgl. Kapitel 8.4.3)

169 (Zollondz 2013)

Gehbauer 2006)
178 (Zollondz 2013)
174 (Zollondz 2013)

(
(Tommelein und Ballard 2016)

171 (Womack und Jones 2003), S. 28
(
(
(
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