Auf dem Wege zur Lean Construction

Von Prof. Dr.-Ing. Fritz Gehbauer, M.S., Lean Construction Institut Deutschland

Lean Construction gehört zur selben Familie wie Lean Management, Lean Production, Lean Thinking und bezieht sich auf die Construction Industry, den Baubetrieb. Die Lean Construction hat dieselben Wurzeln wie die Lean Production, nämlich in den Denkweisen und Methodiken, die von Ohno, Womack, Jones, Goldratt, und vielen anderen entwickelt, vorgestellt und angewendet wurden. Die Produktion im Bauwesen unterliegt jedoch ganz eigenen Gesetzmäßigkeiten, Umgebungsbedingungen, Verfahrenstechniken und Planungstechniken. Extreme Einzelfertigung mit sehr hohen Produktwerten und langen Lebensdauern, Einflussnahme der öffentlichen Hand, teilweise rigide Vergaberegeln und viele andere Besonderheiten existieren im Bauwesen. Die Werkzeuge aus dem Lean Werkzeugkasten der produzierenden stationären Industrie können also nicht oder nur in abgewandelter Form auf das Bauwesen übertragen werden, teilweise müssen auch eigenständige Werkzeuge entwickelt werden, die dem Anspruch "Lean" im Bauwesen genügen.

Wenn wir also Lean Construction erklären wollen, müssen wir bei dem traditionellen Produktionsmanagement im Bauwesen, einerseits genannt Construction Management und andererseits unter Projektmanagement zusammengefasst, anfangen. Construction Management (CM) kommt als Begriff aus dem angelsächsischen, insbesondere amerikanischen Sprachraum und betrachtet das Management des eigentlichen Bauproduktionsprozesses, durchgeführt von Personen der bauausführenden Firma oder aber auch vom vertraglich verpflichteten Construction Manager mit ausschließlichen Managementfunktionen und keinen physischen Prozesszuständigkeiten. Der Begriff Projektmanagement (PM) ist weitergefasst und behandelt den gesamten Wertschöpfungsprozess des Bauens von der Planung über die Ausführung bis zur Betriebsphase. In beiden Bereichen gibt es Planungs- und Steuerungselemente und -methoden, die sich auf die Faktoren Kosten, Zeit und Qualität ausrichten. Durchleuchtet man diese allgemein angewandten Methoden (z. B. Balkenpläne, Netzplantechnik, d. h. Critical Path Method, Kostenkalkulationen, Soll-Kostenermittlung, etc.) mit den Prinzipien von Lean, stellt man automatisch Schwächen fest und kommt zu dem Schluss, dass die traditionellen CM- und PM-Methoden nicht ausreichen, um wirklich wertschöpfende Planungs- und Ausführungsprozesse zu gestalten, in denen die Verschwendung minimiert ist.

Das klassische Construction Management hat mehrere Definitionen. Eine typische Definition stammt von Clove & Sears 1994: "Die kluge Zuordnung von Ressourcen, um ein Projekt innerhalb des Budgets pünktlich und in der gewünschten Qualität durchzuführen." Hierin steckt die Essenz dessen, was sowohl die Praxis als auch die Forschung im Construction Management inspiriert, antreibt und anleitet. Das klassische Construction Management ist dermaßen produktorientiert, dass praktisch eine einseitige Ausrichtung auf die Umsetzungsphase (Transformation) stattgefunden hat, das ist die Phase, in der die Gestalt, die Funktion oder die Form einer Wandlung unterzogen wird. Gleichzeitig wird aber übersehen, dass eine kritische Koordination im Sinne von Raum und Zeit mit anderen Tätigkeiten, die sich upstream und downstream von der eigentlichen Produktion befinden, dringend erforderlich ist, wenn gesamtoptimierte Prozesse entstehen sollen. Außerdem ist der maximale Kundennutzen kein üblicher Begriff in der Construction Management Philosophie und Methodik.

Das klassische Construction Management gibt Zeiten, Kosten und Qualitäten vor, die in einer mittelfristigen Zukunft zu erreichen sind, gleichwohl wissend, dass die Fälle, wo diese Ziele tatsächlich erreicht werden, nur selten vorkommen. Trotzdem werden diese unsicheren Planungen immer wieder gemacht, und wenn im Verlaufe des Projektes starke Abweichungen entstehen, werden die Ressourcen erhöht, was oft noch zur weiteren Erhöhung des Chaos beiträgt. Empirische Daten und die Erfahrungen indizieren, dass Bauprojekte Systeme mit niedriger Effizienz sind, die außerdem von endemischen Qualitätsproblemen heimgesucht sind und immer mehr Rechtstreitigkeiten verursachen. Das Bauprojektmanagement ist weitestgehend ein reaktives Verhalten. Es ist vor allem "ein Management der Verträge". Es basiert auf dem Verständnis, dass ein Projekt in Teilaufgaben (-verträge) untergliedert und unter Berücksichtigung der Schnittstellen autonom in einem vorbestimmten Kostenrahmen realisiert werden kann. Die Analysen der Zeitverzögerungen indizieren jedoch, dass ungefähr nur 50% der Aufgaben, die in den wöchentlichen Plänen festgelegt wurden, und zur Durchführung eingeplant waren, wirklich am Ende der Woche auch ausgeführt sind.

Einer der ersten Ansätze, die sich mit diesen Unzulänglichkeiten auseinandersetzten und neue Wege postulierten, stammt von Koskola 1992. Er stellt fest, dass die Diskrepanz zwischen den Ergebnissen des traditionellen Construction Managements und der beobachteten Realität daran liegt, dass in den existierenden Vorgehensweisen ungenügende Robustheit existiert und dass eine neue Produktionsphilosophie im Bauwesen erforderlich ist. Ausgehend von den Paradigmen der Manufacturing Industries und den idealen Produktionsansätzen aus dem Toyota Production System, hat Koskola ein umfassenderes Production Management für projektorientierte Systeme abgeleitet. Er verknüpft die Transformation (T) von Rohmaterialien in stehende Strukturen mit dem Prinzip des Flusses (F) des Materials und der Information durch verschiedene Produktionsprozesse und als eine Wertegeneration (V, für Value) mit dem Blickwinkel der Kundenzufriedenheit und der Vermeidung von Werteverlusten, das TFV-Modell.

Diese dreifache Sicht der Bauproduktion hat zur Geburt der Lean Construction als eine Praxis und Disziplin geführt, die das auf die Transformation ausgerichtete klassische Construction Management subsumiert. Dieses TFV-Konzept bringt eine neue Definition von Construction Management: "Kluge Zuordnung von Ressourcen für die Transformation von Ausgangsmaterialien in Baustrukturen, während gleichzeitig der Fluss von Material und Informationen geglättet wird und der maximale Kundennutzen angestrebt wird."

Koskola und Howell 2002, haben auch das übliche Project Management einer kritischen Überprüfung unterzogen, insbesondere was das Planen, die Ausführung und die Steuerungsparadigmen von projektorientierten Systemen angeht. Sie haben das Prinzip des gleichzeitigen Planens und Organisierens eingeführt und eine besondere neue Perspektive eröffnet, nämlich der Zusammenhang zwischen Aktionen, die ausgeführt werden, und der Sprache, die zur Übermittlung der Information oder der Anforderungen benutzt wird. Weitere Überlegungen haben dazu geführt, die Theorien komplexer Systeme auf das Bauwesen zu übertragen, weil dieses ein äußerst komplexes System ist.

Lean Construction ist in seiner geistigen Herangehensweise identisch mit Lean Production, sie wurde jedoch in unterschiedlicher Weise verstanden und insbesondere wird sie unterschiedlich ausgeführt, eben weil das Bauwesen anders strukturiert ist und anders funktioniert. Lean Construction ist viel mehr als eine Übertragung des Toyota Production Systems auf das Bauwesen. Die Prinzipien des Denkens und des Herangehens wurden übertragen, es mussten jedoch eigenständige Methoden und Werkzeuge entwickelt werden. Dazu gehören u. a. das Last Planner System®, das von Ballard und Howell entwickelt wurde; es ist ein Produktionsplanungs- und Steuerungssystem, das alle Mitspieler und Stakeholders anhält, aktiv zusammenzuarbeiten, um einen Prozess mit höherer Produktivität und vor allen Dingen einen verlässlichen Arbeitsfluss zu schaffen. In diese Reihe der Werkzeuge gehört das von denselben Autoren entwickelte Lean Project Delivery System, LPDS. Beide Systeme sind mittlerweile in der Baupraxis in den am weitesten fortgeschrittenen Ländern erfolgreich eingesetzt. Dazu gehören viele Projekte in den Vereinigten Staaten, in Südamerika, in Großbritannien und einigen skandinavischen Ländern. In Deutschland sind erst wenige Ansätze bekannt. Zu den weiteren Ansätzen der Verbesserung gehört die Erhöhung der Voraussagesicherheit, dadurch dass immer kleinere Zeitabschnitte für die Planung herangezogen werden: von der Woche zum Tag, zur Stunde. Die Kontrollfrequenz muss in denselben Rhythmen durchgeführt werden und führt dann sehr schnell zu konkreten Ansätzen der Verbesserung, weil jede Nichterfüllung einer Voraussage einer Analyse unterzogen wird und die Verbesserungsmaßnahmen eingeleitet werden. Das ist der direkte Eintritt in die kontinuierlichen Verbesserungsprozesse (KVP), ein klassisches Element der Lean Production. Unterstützend für diese Prozesse kann heute auch schon eine Software angewendet werden, die speziell für bau- bzw. projekttypische Unternehmungen entwickelt wurde, die Software SPS/PM. Die Verstetigung des Arbeitsflusses und die Verminderung von unnötigen Zwischenlagerungen nach dem Pull-Prinzip, sind wesentliche Bestandteile in allen vorgenannten bauspezifischen Anwendungsmethoden der Lean Construction.

Das Lean Construction Institut Deutschland unterhält direkte Beziehungen mit den entscheidenden Entwicklern und Anwendern der Lean Construction Methoden weltweit. Der schon erwähnte Gregory Howell ist Mitbegründer des LCI Deutschland. Wir arbeiten mit allen erfolgreichen Anwendern der Lean Construction Methoden eng zusammen und können für jeden Anwendungsfall jeweils die besten Experten zusammenbringen, um konkrete Verbesserungen in den Planungs- und Durchführungsprozessen des Bauwesens einzuleiten und bis zur erfolgreichen Umsetzung zu begleiten.
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