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Vorwort

Industrie 4.0, Society 5.0, Kiinstliche Intelligenz (KI), Smart City -
das sind Schlagworte, die die Wirtschaft weltweit umtreiben. Nach-
haltigkeit und Umdenken sind in vielen Bereiche gefordert, bei
gleichzeitiger Reduzierung von Redundanz und dem Verhindern
vermeidbarer Kosten. Denn Effizienz sorgt letztlich auch fiir nachhal-
tiges Handeln und einen schonenden Umgang mit Ressourcen. Wie
die seit Jahrzehnten anhaltenden Diskussionen zum Klimaschutz und
nachhaltigem Umgang mit Ressourcen zeigen, steht auch die gesamte
Wertschopfungskette Bau vor grofien Verdnderungen.

Denn auch bei Gebdauden verdndern sich die Rahmenbedingungen.
Sie riicken als Arbeitswelten und Lebensraume ins Bewusstsein. Thre
Bedeutung und auch ihre Herstellung gewinnen, ganz abgesehen von
architektonischer Asthetik und stidtebaulicher Qualitét, mehr und
mehr gesellschaftliche Relevanz.

Auch bei Planen, Bauen und Betreiben wird demzufolge prozessual
neu gedacht - ganz im Sinne bestmoglicher Koordination unterschied-
licher Gewerke. In der Branche sind zwei Begriffe in aller Munde, die
den kompletten Bauvorgang auf eine andere Ebene heben: ,,Building
Information Modeling” kurz ,,BIM“ und ,,Lean Management oder
»Lean Construction®.

Mit dem Wechsel der Rahmenbedingungen vollzieht sich eine Haltungs-
und Kulturverdnderung. Diese Publikation fokussiert die zentralen
Begriffe und fiihrt die grundlegenden methodischen Ansétze bzw.
Prinzipien aus. Sie will aufzeigen, wie aus dem bestmoglichen Zusam-
menwirken von BIM und Lean Management insgesamt Mehrwert
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entsteht. Anhand von Praxisbeispielen aus dem Hochbau werden die
theoretischen Grundlagen anschaulich angereichert. Eine Ubertragung
auf den Infrastrukturbau kann entsprechend vorgenommen werden.

Zu BIM und Lean Management mit deren gemeinsamen Sichtweisen
und Anwendungen liegen bereits zahlreiche Fachaufsitze und Experten-
meinungen vor. Die in dieser Publikation beschriebenen Ideen und
Ansitze erheben bewusst keinen Anspruch auf Vollstindigkeit und
wollen keine allgemeingiiltige Patentlosung bieten.

Diese Publikation soll den unternehmerischen Mut bekriftigen, die
Argumente fiir eine notwendige Veranderung der bisherigen Arbeitsweisen
bereitstellen oder eine Bestdtigung des eigenen Tuns beim Leser bewirken.
Mit den hier aufgezeigten Praxisbeispielen, dem Erkennen von Kunden-
wert und der Wertschopfung gegeniiber Verschwendung in unseren
Bauprojekten, soll diese Publikation getreu dem Motto ,Wir miissen es
einfach tun.” als gewinnbringender Perspektivenwechsel dienen.

Das BIM und Lean Management auf Basis der gemeinsamen Wert-
schopfungskette nach Meinung der Autoren Synergien erzeugen, sei
hier schon vorweggenommen.

Ich méchte mich ganz besonders bei den mitwirkenden Kollegen der
Vollack Gruppe und bei Professor Michael Korn von der Hochschule
Karlsruhe bedanken - als Experten in ihrem Fachgebiet sowie fiir das
groflartige Engagement und die tatkriftige Unterstiitzung. Ohne ihr
Engagement wire diese Publikation nicht méglich gewesen. Die spiirbare
Begeisterung und die Bereitschaft zur Offenheit resultierend aus den
eigenen Erfahrungen haben diese Publikation signifikant mitgeprégt.

Ebenso gilt mein Dank fiir die Moglichkeit und Unterstiitzung Gunther
Wolfle und Wilma Marx in der Geschiftsstelle von buildingSMART
Deutschland. Ohne ihren Impuls und Zuspruch wire diese Publikation
nicht entstanden.

Karlsruhe, April 2020

KLAUS TEIZER

Flhrung Technik + Innovation, Vollack Gruppe und
Vorstand buildingSMART Deutschland e.V.
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1 Ausgangslage
und Motivation

VON REINHARD BLAUROCK UND KLAUS TEIZER

Digitale Zusammenarbeit bedingt eine
Haltungs- und Kulturveranderung

Die digitale Zusammenarbeit erfordert eine Haltungs- und Kulturver-
anderung in Bauprojekten. Bisher waren Wissens- und Arbeitsverluste
mit Doppel- oder gar Dreifacharbeit in Bauprojekten aufgrund eines
sequenziellen Abarbeitens von Leistungs- und Beauftragungsphasen
toleriert beziehungsweise nicht erkannt worden. Jetzt setzt auf der
Datenautobahn in Richtung Zukunft die digitale Arbeit in Echtzeit
»zum Uberholen“ an. Wissen und Arbeit werden transparent geteilt und
die beste Variante wird schrankenfrei mit allen Planungs- und Bau-
beteiligten gemeinsam erarbeitet. Ganz im Sinne des Projekterfolgs.

Dass diese verdnderte Herangehensweise an seit Jahrzehnten giiltigen
Standards riittelt, ist unabdingbar. Die strikte Trennung von Planung
und Bau ist ein Beispiel. Die zur Verfligung stehende Software und
Technologie kann den kollaborativen Erfolg mittels offener BIM-Stan-
dards und Lean Management schon heute abbilden. Die gewiinschte
und erhoftte Effizienz ist allerdings nicht ohne Anpassung und Moderni-
sierung der Organisations-, Unternehmens- und Fithrungsstrukturen
moglich. Auch die Unternehmensfithrung muss im Zuge der Digitalisie-
rung durch BIM und Lean Management ein neues Zeitalter einlduten.
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Building Information Modeling (BIM)
und Lean Management.

Mit ,,BIM“ wird eine kooperative Arbeitsweise der Planung, Ausfithrung
und Betrieb von Bauwerken unter Einsatz digitaler Technologien und
Prozessen beschrieben.

In der deutschen Sprache wird das Wort ,,Lean” mit ,,schlank bzw.
»verschwendungsarm iibersetzt. Mit ,, Lean Management® wird
basierend auf den Erfahrungen aus dem Automobilbau ein Manage-
ment- bzw. ein Philosophieansatz beschrieben, welcher das Ziel
verfolgt, den Kundenwert, durch kontinuierliche Verbesserung und das
Eliminieren der Verschwendung in den Prozessen zu steigern. Wobei
fiir die Baubranche hier mit dem Begriff ,Kunde“ neben Bauherren
auch alle ,,Prozess“-Kunden in der gesamten Wertschopfungskette
miteinbezogen werden. Mit ,,Lean Construction” wird die Ubertra-
gung der Lean Management-Ansitze auf das Bauwesen definiert.

Schlanke Prozesse und digitale
Transformation

Der Vorteil flir den Kunden: Bauprojekte konnen in punkto Zeit,
Qualitit und Kosten noch verldsslicher und klarer projektiert und
umgesetzt werden.

Viele Organisationen und Unternehmen beschaftigen sich zunehmend
mit der Gestaltung der digitalen Bauprojekte durch schlanke Prozesse,
in der durch Lean Management die Effizienz des gesamten Wertschop-
fungsprozesses zunehmend in den Fokus riickt.

Die Erkenntnis {iber Effizienzpotenziale geht einher mit einem Um-
denken in der Art und Weise, wie wir in Projekten zusammenarbeiten.
Dies gilt fiir alle planungs- und baubeteiligten Anwender wie auch fiir
Entscheider. Aus dem Entscheider werden der Moderator und Coach.
Agilitdt und Mitdenken sind gefragt und dabei der Spagat zwischen der
Freiheit des Einzelnen mit seinen Ideen und der Ordnung des Ganzen
mit dem priméren Projektziel. Daraus ableitend sind Chancen und neue
Moglichkeiten der Erfolg.
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In der digitalen Transformation herkommlicher zu digitalen Arbeits-
weisen besteht fiir alle Organisationen und Unternehmen zugleich
Handlungsbedarf. Die Planungs- und Bauwirtschaft steht hier sicherlich
am Anfang. Andere Branchen zeigen bereits heute deutlich die Poten-
ziale und Chancen auf. So hat der Automobilbau vor Jahrzehnten in der
stationdren Industrie den Wandel der Produktentwicklung und
-fertigung eingelautet.
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3 Was ist
Lean Management?

VON VALENTIN SCHMIDT

Definition

Das englische Wort ,Lean® bedeutet tibersetzt ,,schlank“ bzw. ,ver-
schwendungsarm‘. Mit ,, Lean Management" wird basierend auf den
Erfahrungen aus dem Automobilbau ein Management- bzw. Philo-
sophieansatz beschrieben, welcher das Ziel verfolgt, den Kundenwert,
durch kontinuierliche Verbesserung und das Eliminieren der Ver-
schwendung in den Prozessen, zu steigern.

Der Ursprung des Begriffs liegt in der Studie ,,International Motor
Vehicle Program® des Massachusetts Institute of Technology (MIT).
Amerikanische Wissenschaftler untersuchten die Produktion japani-
scher Autohersteller und deren Prinzipien, um die Ursache bestehender
Defizite westlicher Autohersteller hinsichtlich Produktivitdt und
Qualitit aufzudecken und die Zusammenhange darzustellen. Das darin
vorgestellte Konzept wurde als ,,Lean Production bezeichnet und
beinhaltet eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden und Prinzipien.
1991 wurden die Studienergebnisse von Womack, Jones und Roos unter
dem Titel ,,The Machine That Changed the World* veréffentlicht.

Der Lean Ansatz basiert auf dem Toyota-Produktions-System (TPS).
Dieser wurde von Taiichi Ohno unter Einbeziehung bereits vorhandener
Elemente sowie externer Einfliisse, wie beispielsweise des FliefSband-
Produktionssystems von Henry Ford, entwickelt.
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Die meisten Lean-Methoden bzw. Werkzeuge entstammen dem TPS.
Zentrales Element sind dabei nicht die Instrumente und Techniken zur
Verbesserung der Prozesse, sondern die Unternehmensphilosophie,
die Entwicklung der Mitarbeiter und der Geschaftspartner sowie das
organisationsweite Lernen.

Lean Thinking

Unter dem Titel ,Lean Thinking“ beschrieben Womack und Jones den
Weg zu einer schlanken Produktion unter Beriicksichtigung von fiinf
Grundprinzipien:
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® Die Prinzipien von Lean Thinking nach Womack und Jones

Grundprinzip 1: Kundenwert

Der Prozess wird stets aus Sicht des Kunden betrachtet. Alle Aktivitaten
werden daran ausgerichtet. Anderungen am Prozess sind nur bei einer
Schaffung von Mehrwert aus Kundensicht (beispielsweise erhdhte
Funktionalitdt, Qualitidt oder Termintreue bei gleichbleibenden Kosten)
annehmbar. Um eine optimale Kundensicht zu gewéhrleisten, muss
eine permanente Kommunikation mit dem Kunden stattfinden.
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Lean Management

Durch die Ubertragung der Lean-Prinzipien von der Produktion auf die
Managementebene entstand eine funktionsiibergreifende Weiterent-
wicklung: Das sogenannte Lean Management.

Dieses umfassende Fiihrungskonzept verfolgt das Ziel, die Kundenwtin-
sche optimal zu befriedigen - bei gleichzeitiger Qualititssteigerung und
Kostensenkung. Nachdem die stationére Industrie erste Erfolge durch
die Lean Philosophie verzeichnen konnte, wurde der Betrachtungsrah-
men ausgedehnt und die Anwendung in weiteren Branchen erprobt.

Lean Construction

Unter dem Begriff Lean Construction wurde zu Beginn der 1990er Jahre
Lean Management im Bauwesen eingefiihrt. Eine einheitliche Defini-
tion existiert bisher nicht. Im Allgemeinen beschreibt Lean Construction
die Anwendung von Prinzipien, Methoden und Werkzeugen des Lean
Managements auf das Bauwesen. Diese Ubertragung ist komplex, da
das Bauwesen anderen Rahmenbedingungen unterliegt als stationére
Industriezweige. Daher konnen die Methoden und einzelne Werkzeuge
nicht kopiert, sondern miissen auf die Baubranche adaptiert werden.

Last Planner System®

Das Last Planner System®ist eine solche von Prof. Glenn Ballard und
Gregory Howell speziell fiir das Bauwesen entwickelte Methode, die
sich an den Lean-Prinzipien von Womack und Jones orientiert. Unter
Einbezug der letzten Planer ,,Last Planner* und einer vorausschauen-
den strukturierten, kooperativen Planung werden die Prozesse der
Planung und Bauausfithrung optimiert und stabilisiert. Die Umsetzung
lasst sich in fiinf Schritte gliedern:

Im ersten Schritt werden im Rahmen einer Gesamtprozessanalyse
Prozessschritte und Abhéangigkeiten ermittelt.

Aufbauend darauf werden im zweiten Schritt Projektphasen und
Meilensteine definiert.
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Im dritten Schritt wird eine Vorschauplanung erstellt, bei der die
einzelnen Projektphasen in Aufgaben unterteilt werden.

Um einen storungsfreien Bauablauf sicherzustellen, wird diese im
vierten Schritt in einer detaillierte Wochenplanung untergliedert.

Nach Abschluss werden im flinften Schritt Kennzahlen erfasst, um im
Sinne des KVP-Gedankens, aus den Erfahrungen zu lernen.

Taktplanung / Taktsteuerung

Eine weitere Methode zur Planung und Steuerung von Bauprojekten
ist die Taktplanung / Taktsteuerung (TPTS). Die unterschiedlichen
Gewerke werden bedarfsgerecht aneinandergekoppelt, so dass sich ein
sogenannter Gewerkezug bildet, der sich durch die zuvor definierten
Taktbereiche des Bauwerks bewegt. Die Bewegung folgt dabei einem
festen Rhythmus: Dem Takt.

Wihrend die Taktzeit einer Fertigungslinie in der Automobilbranche
beispielsweise 60 Sekunden betrigt, haben sich in der Baubranche
Tages- oder auch Wochentakte bewéhrt. Mit der Taktplanung /
Taktsteuerung wird eine maximale Flusseffizienz, eine Stabilisierung
der Prozesse und eine kontinuierliche Verbesserung des Bauablaufs
angestrebt.

(® Gemeinsame Prozessanalyse mit den Planungs- und

Bauausfihrenden beim Aufstellen bzw. Optimieren des Taktplans
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Hemmnisse und Potentiale

Das in der Baubranche verankerte Unikat-Denken stellt derzeit wohl
das grofite Hindernis bei der Anwendung von Lean-Methoden dar.
Zwar unterscheiden sich Bauwerke maf3geblich voneinander - Planung
und Erstellung erfolgen jedoch nach derselben Abfolge. Daher ist es
zundchst erforderlich, ein Prozess-Denken zu etablieren. Lean Con-
struction kann in allen Phasen des Bauwerkserstellungsprozesses
angewendet werden. Mittlerweile gibt es weitere Auspragungen von
Lean Construction wie beispielsweise Lean Design oder Lean Logistik.
Je nach Anwendungsfall sind die zum Unternehmen und zum Projekt
passenden Elemente und Tools zu wihlen.
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6 Fazit und Ausblick

VON REINHARD BLAUROCK UND KLAUS TEIZER

BIM und Lean Management

Woran liegt es also, dass Building Information Modeling (BIM) und
Lean Management bis dato nicht flichendeckend eingefiihrt wurden
und sich ganzheitlich und umfassend in allen Lebenszyklusphasen von
Bauwerken durchgesetzt haben? Was sind die Hemmnisse, welche der
Wertschopfungskette Bau den neuen Produktivititsschwung vorent-
halten konnten? Warum erkennen die Planungs- und Baubeteiligten
die hier beispielhaft aufgezeigten Mehrwerte nicht? Oder sind wir als
Baubranche weiterhin fokussiert im Modus Testprojekte?

Die hier aufgeworfenen Fragen sollen keinesfalls pauschalisierend
wirken. Die Gegebenheiten konnen aus Erfahrung sowie unter Zugrun-
delegung der hier beschriebenen Beispiele nur differenziert betrachtet
werden.

Und doch steht die Antwort im Raum: ,,Es ist nicht mehr die Frage, ob
wir mit BIM und Lean Management arbeiten, sondern nur noch wie!“
Zumal die technologische Entwicklung der ,, Digitalisierung” auch in der
Planungs- und Bauwirtschaft, so wie in anderen Branchen, ersichtlich
nicht linear, sondern exponentiell verlaufen wird.

Wo stehen wir also? Am Anfang eher im linearen oder schon im stark
aufsteigenden Bereich der exponentiell sich entwickelnden Kurve?

Zeitenwende

Anhand der Dynamik der Kongresse, Publikationen und neuer
Technologien in jiingster Zeit ist deutlich zu beobachten, dass die
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Baubranche ,,Fahrt* aufnimmt und sich in vielen Kopfen bereits die
Ausformulierung des ,Wie* befindet. Mittlerweile haben viele Organi-
sationen, Unternehmen und Fiihrungskrifte erkannt, dass ein ,,Weiter
s0“ in immer komplexeren Projekten, mit immer weniger Zeit, bei
steigenden Kosten, einem hohen Qualitéts- und Innovationsanspruch
der Endkunden sowie Ressourcenknappheit, Umwelterfordernissen,
fehlenden Fachkriften und dem zunehmendem Wettbewerbsdruck
nicht mehr moglich ist.

Die Boomphase der letzten Jahre in der Baubranche hat allerdings das
Tempo der Verdnderung verlangsamt und die notwendige Implementie-
rung von Technologien und Methoden verzogert.

Neben dem fachlichen Austausch und dem Aufzeigen von Best Practice
Beispielen in Verbindung mit einer Fehlerkultur bendtigen wir zunéchst
als Grundlage das Erkennen und die tatsachliche Bereitschaft zur
Veranderung.

Veranderungsprozess ist Fihrungsaufgabe

Eine 1:1-Transformation herkdmmlicher Arbeitsweisen in die digitale
Zusammenarbeit und Organisation der Planungs- und Baubeteiligten ist
nicht méglich. Der Verdnderungsprozess mit BIM und Lean Manage-
ment ist per se keine Anreicherung eines Kerns, sondern das Verab-
schieden alter Arbeitsweisen, das Schaffen neuer Prozesse und Regeln
sowie der Erhalt bewahrter Erfahrungen von Anwendern und Beteiligten.

Die Erfahrung zeigt, dass die digitale Transformation durch ihre tief-
greifende Verdnderung Zeit zur Vorbereitung braucht. Gleichzeitig ist
mit der Implementierung Ausdauer und Durchhaltevermdgen der
Fithrungskrafte im Vertrauen auf die neue Arbeitsweise gefragt, da das
»Alte® nicht mehr und das ,,Neue® noch nicht da ist.

All das ist leicht in Worte zu fassen und genau hierin konnen die
Ursachen fiir das Stocken oder sogar das Scheitern im Bewerkstelligen
dieser Veranderungen liegen.
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Anhang

Autorenverzeichnis

An dieser Publikation wirkten Prof. Michael Korn von der Hochschule
Karlsruhe im Praxisbeispiel ,,3D-Kalkulation und modellbasierte
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Reinhard Blaurock, Valentin Schmidt, Joachim Wohlfarth, Ingo Hoffle,
Laura Obhof, Bernd Baur, Benjamin Schmidt, Christian Ziegler, Patrick
Koska als Co-Autoren sowie Daniel Recklies von der Vollack Gruppe mit.
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