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Positionen & Meinungen

Brauchen wir 
Lean-Management?
Kooperation ist gefragt.  Acht Experten hat Drees & Sommer Österreich zu einer Diskussion zum Thema Lean-
Management eingeladen. Im Gespräch zeigte sich schnell, dass bei komplexen Projekten nur über 
Lean-Management alle Schnittstellen effizient gemanagt werden können und ein Paradigmenwechsel auf der 
Baustelle ein verstärktes Miteinander fordert. 

Autor: Lisa Grüner
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D ie Baustelle ist ein großes Netz 
von verschiedenen Einflüssen, und 
Lean Management ist ein geeig-
netes Tool, um alle Gewerke an 

einen Tisch zu setzen, anstehende Probleme 
anzusprechen und sofort zu lösen. „Die Beteilig-
ten wissen selbst, wie man das vorhandene 
Problem gut löst, oft brauchen sie nur einen 
Anstoß“, so Gabriel Schuh von Drees & Sommer 
Österreich. „Der Bauherr muss die Vertrauens-
basis herstellen, dass Themen gemeinsam gelöst 
werden und nicht nach einem Schuldigen gesucht 
wird.“

Dazu müssen Pönalen in Verträgen der Ge-
schichte angehören, weil sie ein Gegenein-
ander, nicht das Miteinander fördern. „Die 
Zukunft liegt in einem Anreiz- und Erfolgs-
modell“, so Rainer Haubenwaller von RHTB. 
„Dazu muss sich das Denken grundlegend 
verändern.“ 

Thomas Reicher von Habau ergänzt, dass so 
der Bauherr eine Preissicherheit bekommt, 
da Nachtragsrechnungen vermieden werden 
können. „Gerade in Zeiten wie diesen, wo 

sich die Entwicklung der Kosten für Arbeits-
kräfte und Material schwer vorhersagen 
lassen, lassen sich mit Lean Management 
zumindest höhere Kosten und Zeitverlust 
durch Streitereien vermeiden.“ Eine Lösung 
geht seiner Meinung nach nur über einen 
partnerschaftlichen Vertrag zwischen Bau-
herrn und Ausführenden. Till Utermöhlen 
von Langenburg Technologies wünscht sich, 
dass die Planer mit den ausführenden Fir-
men das Lean-Thema so früh wie möglich 
besprechen. „Da wird oft mit Details geplant, 
die in der Umsetzung dann dreimal so lange 
dauern und doppelt so viel kosten. Hat man 
die Anbieter und Hersteller bereits im Boot 
und kann mit ihren Spezifikationen arbeiten, 
spart der Bauherr ein.“

Generationswechsel
Ein Lean-Design bietet aber auch die Möglich-
keit, Hintergründe, Erfahrungen und Wissen 
austauschen. „Durch Lean Management das 
ganze Potenzial der teilnehmenden Gewerke 
zum Vorschein, und man erhält eine Prozess-
stabilität und Preissicherheit“, ergänzt Rei-
cher. Auch Daniela Bedenk von ATP sieht im 

„Wenn auf komplexen 
Baustellen ein kleiner Teil 
nicht funktioniert, dann 

scheitert auch das Große.“

Till Utermöhlen,
Langenburg Technologies
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Mauerhofer auf den fehlenden Nachwuchs 
an. „Es gibt immer weniger Arbeitskräfte am 
Bau. Wir müssen die Jobs attraktiver machen, 
Frauen und junge Menschen ansprechen, ein 
gutes Image aufbauen. Man muss lernen, gut 
und respektvoll, aber auch mit Freude über 
die eigene Branche zu sprechen.“

Der neue Lean-Management-Masterlehrgang 
für Berufstätige kommt gut an. „Wir haben 

frühzeitigen Aufsetzen eines Lean-Prozesses 
viele Vorteile. „So kommen wir zum Know-
how der ausführenden Firmen. Diese sind 
mit den aktuellen Entwicklungen in den 
Technologien à jour, über die man in der Pla-
nung nicht tagesaktuell verfügt.“ 

Für Haubenwaller liegt es auf der Hand, dass 
Lean Management bei komplexen Projek-
ten unerlässlich für die Zukunft sein wird. 
„Für uns Handwerker ist eine ganzheitliche 
Methode, die das Gemeinsame fördert, von 
Vorteil. Wenn wir früh unser Know-how in 
das Projekt einbringen können, erlangen wir 
als Handwerker anderen Stellenwert.“

Aus- und Weiterbildungen
„Die kommende Generation interessiert es 
nicht mehr, wie man gegeneinander kämpft, 
sondern wie man miteinander arbeitet“, so 
James Denk von Drees & Sommer Österreich. 
„Junge Menschen wollen einen geregelten 
Arbeitsablauf, aber sie wollen auch Trans-
parenz in der Zusammenarbeit.“ Da es dafür 
Schulungen braucht, hat Drees & Sommer 
ein eigenes Weiterbildungsprogramm entwi-
ckelt.

Für Gottfried Mauerhofer von der TU Graz ist 
es klar an der Zeit, traditionelle Rollenbilder 
aufzubrechen. „Es braucht eine andere Kultur 
des Arbeitens, man muss den Nutzer im frü-
hen Stadium mitnehmen“, erklärt er. „Auch 

„Der Bauherr muss die 
Vertrauensbasis herstellen, 
dass Themen gemeinsam 

gelöst werden.“

Gabriel Schuh,
Drees & Sommer Österreich

„Mit Lean Management 
sind wir am 

richtigen Weg.“

James Denk,
Drees & Sommer Österreich

in der öffentlichen Hand sind innovative Pro-
jekte gefordert. Wir brauchen eine Planung 
der Planung, und das kann man auch in das 
Bundesvergabegesetz eingießen.“ Er ist stolz 
auf die derzeitigen Forschungsarbeiten an 
seinem Institut. „Man stellt Fragen, wie das 
zukünftige Arbeitsfeld ausschaut, wie be-
gleitende Kontrolle bei laufenden Projekten 
funktionieren kann, aber auch wie man mit 
wenigen Ressourcen auskommt.“ Dabei spielt 

„Lean Management kann 
nur funktionieren, wenn 

alle an einem Tisch sitzen.“

Armen Hanusic,
Drees & Sommer Österreich
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über 200 Bewerber und können nur 20 neh-
men“, so Mauerhofer. „Wir verzeichnen auch 
vermehrt Anfragen aus Polen und Rumänien 
und überlegen, die Ausbildung auch eng-
lischsprachig anzubieten.“

Bei Habau ist Lean Management schon län-
ger Thema: „Ein partnerschaftlicher Zugang 
sollte nicht auf Zufall basieren, sondern auf 
einem geregelten System“, so Reicher. „Man 

als Übersetzer: „Ideal ist es, für die Akquise 
eine Gesamtanalyse zu machen und vor der 
Planung dem Kunden diese vorzulegen.“ 
Reicher sieht es als Glück, wenn sich der 
Bauherr in den Prozess einbringt. Für Denk 
zählt ein gemeinsames Verständnis für Pro-
zesse. Bedenk wirft ein, dass eine reibungs-
los funktionierende Baustelle auch mehr 
Spaß macht. Dass Lean Management eine 
Reife erfordert, liegt für Armen Hanusic von 
Drees & Sommer Österreich auf der Hand. 
„Mit Lean Management geht man direkt in 
die Problematik hinein. Es ist eigentlich ein 
Abweichungsmanagement, und das kann 
besser managen, wenn alle an einem Tisch 
sitzen.“ 

Bedenk wirft ein, dass vor allem die alten Ha-
sen ihre Denke ändern müssen. „Diese sind es 
gewohnt zu agieren, wenn es brenzlig wird. 
Dann haben sich alle zusammengesetzt. 
Eigentlich können sie es ja, aber man muss 
ihnen beibringen, das schon zu tun, bevor der 
Hut brennt.“ Reicher wirft ein, dass es wich-
tig ist, den Mehrwert von Lean Management 
zu erkennen. Natürlich kann Lean Manage-
ment auch scheitern. „Wir haben ein Beispiel 
aus der Autoindustrie. Die Bauleiter hatten 
falsche Informationen“, so Hanusic. „Man 
darf auch nicht anfangen, Lean zu diktieren, 
man muss alle Projektteilnehmer mitneh-
men, ohne jemandem etwas überstülpen zu 
wollen.“

„Wir müssen die Jobs am 
Bau attraktiver machen, 
Lean Management kann 
der Schlüssel dazu sein.“

Gottfried Mauerhofer, 
TU Graz

„Niemand streitet gerne, 
eine reibungslos funktio-
nierende Baustelle macht 

mehr Spaß.“

Daniela Bedenk,
ATP architekten ingenieure

muss gemeinsam das schwächste Gewerk 
erkennen und entsprechend agieren.“

Mut zur Transparenz
Alle sind sich einig, dass es bei Lean-
Projekten Verständnis, Willen Mut und 
Transparenz braucht. „Ein großer Vorteil 
ist, dass Prozesse auf der Baustelle stabi-
ler gehalten werden können“, so Bedenk. 
Schuh sieht seine Funktion als Berater auch 
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Ein neues Mindset
In jedem Projekt gibt es die Situation, dass 
Personal ausfällt. „Mit Lean Management 
habe ich ein System, das mir Ausfallsicher-
heit bietet, da ein Gewerk das andere auf-
fangen kann“, so Denk. „Das Mindset in der 

norientiert gearbeitet wird. Die Antworten 
fallen unterschiedlich aus: Denk tippt auf 
zehn Prozent, Bedenk schätzt sechs bis acht 
Prozent, Reicher auf unter zehn Prozent, 
Haubenwaller auf ein bis fünf Prozent, Ha-
nusic auf ein bis zwei Prozent, Mauerhofer 
bei Großprojekten mit Infrastruktur auf 
zehn Prozent, im Hochbau auf unter zehn 
Prozent, Schuh auf ein Prozent, Utermöhlen 
beim öffentlichen Bau auf null und privat 
auf zehn Prozent.

Bauherren brauchen 
einen Schubs

Für Bedenk ist klar, dass so mancher Bauherr 
einen Schubs braucht, Lean Management 
einzuführen. Haubenwaller bringt noch einen 
weiteren Punkt ein: „Will man den Nutzen aus 
BIM ziehen, so funktioniert das nur, wenn ein 
Lean-Design-Prozess eingebunden wird.“

Dem pflichtet Mauerhofer bei: „Zuerst muss 
man die Prozesse haben, dann den Plan für 
den Einsatz von Lean Management und BIM 
und schlussendlich den Mut, alles mit den 
menschlichen Komponenten durchzufüh-
ren.“ 

Methodik ist sehr plakativ, aber man braucht 
ein funktionierendes Projektteam.“

Moderator Georg Stadlhofer, Geschäftsfüh-
rer Drees & Sommer Österreich, fragt ab, in 
wieviel Prozent der Projekte jetzt schon lea-

„Will man den Nutzen 
aus BIM ziehen, so 

funktioniert das nur, wenn 
ein Lean-Design-Prozess 

eingebunden wird.“

Rainer Haubenwaller,
RHTB

„Ein partnerschaftlicher 
Zugang sollte nicht auf 
Zufall basieren, sondern 

auf einem geregelten 
System.“

Thomas Reicher,
Habau
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„Uns eilt noch ein 
schlechter Ruf voraus“

„Ich wünsche mir mehr Zeit für die Planung 
eines Projekts“, so Bedenk. „Hat man in 
einem frühen Stadium auch die Ausführen-
den mit dabei, kann man sich auf Produkte 
einlassen, minimiert Schnittstellen und 
spart Zeit und Geld, weil im Vorfeld vieles 
definiert ist.“

Reicher wünscht sich, dass durch Lean Ma-
nagement die Transparenz und somit das 
Vertrauen in die Bauwirtschaft und auch 
deren Ruf gestärkt wird. „Uns eilt noch ein 
schlechter Ruf voraus, der längst überholt 
ist. Wir haben Top-Leute und wollen Qua-
lität auf den Baustellen liefern. Es täte uns 
gut, wenn das in den Köpfen aller auch an-
kommt.“

Paradigmenwechsel 
erforderlich

Haubenwaller würde sich über Bauherrn, 
die sich etwas trauen und beim Paradigmen-
wechsel führend voranschreiten, freuen. 
Hanusic hakt da ein und möchte ein Umden-
ken beim Bauherrn erwirken, damit Lean 

„Als Berater setzen wir 
auf Lean Management und 

zeigen unseren Kunden 
die Vorteile auf.“

Georg Stadlhofer,
Drees & Sommer Österreich

Management von Anfang an in Projekten 
implementiert wird. Mauerhofer wünscht 
sich von der Gesellschaft mehr Begeisterung 
fürs Bauen. „Es braucht auch noch mehr 
Verständnis dafür, was der Kunde möchte 
und welche Anforderungen er hat.“

Schuh hätte gerne Transparenz über den ge-
samten Prozess. „Es genügt nicht, Lean-Vor-
wissen zu haben, man muss es allen Beteilig-
ten gut erklären. In Zukunft wird es wichtig 
sein, wie die Schnittstellen aussehen, welche 
Tools wir verwenden, wie wir den Prozess 
ins digitale Leben übertragen und wie der 
richtige Grad der Digitalisierung gefunden 
werden kann.“

„Ich wünsche mir mehr Menschen und Pro-
jekte, die den Lean-Gedanken und das Ver-
trauen in die Masse tragen, Menschen, die 
verstehen, wie das funktioniert, und eine an-
dere Kultur schaffen wollen“, so Utermöhlen. 

„Mit Lean Management sind wir am richtigen 
Weg“, schließt Denk. „Wir freuen uns doch 
alle über gemeinsames Verständnis und ein 
faires Miteinander.“ 

Hier geht‘s  
zum Video

www.immo-timeline.at
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