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BERATUNG

In Workshops optimiert Ecoholz
gemeinsam mit den Mitarbeitern
Arbeitsplatze und Ablaufe

,, Prozesse mussen
besser werden”

Mit Ecoholz (www.ecoholz.ch) gibt es seit geraumer Zeit eine neue Beratungsfirma fir die

Holz- und Mébelindustrie. Gegriindet hat das Schweizer Unternehmen Stephan Ziircher, ein

echtes Urgestein der Branche. Nach seiner Lehre als Mobelschreiner und dem Studium zum

Holzbetriebsingenieur in Biel war er tber 20 Jahre lang in verschiedenen Funktionen tatig —

unter anderem als Geschaftsfiihrer einer groBen Schreinerei. AnschlieBend wechselte er zu

einem flihrenden deutschen Beratungsunternehmen in der Holzbearbeitung. Warum er nun

mit einer eigenen Firma an den Start geht, welche Projekte er dort vorrangig umsetzt und wo

er in der Fertigung die meisten Verbesserungspotenziale sieht, verrat er im Interview.

Herr Ziircher, bevor Sie Ecoholz ge-
griindet haben, waren Sie selbststan-
diger Unternehmensberater bei einem
groBen deutschen Anbieter in der
Holzbranche. Mit welchen Themen ha-
ben Sie sich dort beschéftigt?

Nach Uber 20 Jahren in der Mdbelbranche,
wo ich von der Produktionsplanung Gber das
Controlling bis in die Geschaftsleitung einer
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grofBen Schreinerei verschiedenste Funktionen
inne hatte, war der Einstieg in die Beratungs-
tatigkeit ein logischer Schritt. Zuerst waren
meine Herausforderungen in fachlichen, tech-
nologischen und konzeptionellen Themen zu
finden. Schon nach wenigen Monaten hatte
ich meine eigenen Projekte und war in der
ganzen Welt unterwegs. Leider blieb da nicht
viel Zeit fur die Familie. Mein Ziel war es, Pro-

jekte und Familie ausgewogen miteinander zu
verbinden. Mit der Weiterbildung zum Lean-
Manager, den ersten Optimierungsworkshops
und dem Einstieg in die Holzbau-Branche ent-
stand so mein neues Tatigkeitsfeld direkt vor
der Haustur.

Inwiefern unterscheidet sich Ilhr jetzi-
ger Job von der damaligen Aufgabe?
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»In der Mobelindustrie wird
zwar heute fast tiberall in Los-
groBe 1 produziert, doch die

Auftrage laufen zu oft einzeln
und mit hohen Riistzeiten

durch die Fertigung.”

Stephan Ziircher

Da gibt es einige Unterschiede. Friiher hatte
ich vorwiegend strategische und konzeptio-
nelle Projekte in groBen Unternehmen. Dies
reichte von Produktionsentwicklungen, Mate-
rialfluss- und Logistikkonzepten bis zu Pro-
dukt-Standardisierungen. Es waren Projekte,
die wir mit einer Prasentation und Grund-
informationen fir die nachsten Schritte abge-
schlossen haben. Mich interessierte aber viel
mehr die erfolgreiche Umsetzung und Inbe-
triebnahme dieser Konzepte. Heute bin ich
bei den Kunden vor Ort und entwickle in
Workshops mit der Geschaftsleitung sowie
den wichtigsten Mitarbeitern gemeinsam
neuen Strategien, Fertigungskonzepte und
Produktionslayouts. Damit sind wir direkt bei
der Umsetzung, die ich begleite und die Mit-
arbeiter in den neuen Aufgaben coache.

Sie erarbeiten also Konzepte, welche
die Mitarbeiter der Unternehmen von
Grund auf verstehen?

Richtig. Die Mitarbeiter kdnnen ihre eigenen
Ideen mit einbringen und ihre Arbeitsplatze
mitgestalten. Wenn wir sie in die Planungen
einbinden, sind sie hoch motiviert und die er-
folgreiche Umsetzung ist in kurzer Zeit garan-
tiert. So komme ich in den Genuss, auch das
fertige Resultat zu sehen, was ich friiher nur
auf Fotos sehen konnte.

Richtet sich lhr Angebot nur an Kun-
den in der Schweiz oder gehéren auch
deutsche und ésterreichische Schrei-
ner/Holzbauer zu lhrer Zielgruppe?

Ecoholz

Zielgruppe klingt so hart. Meine Kunden
kommen meist aus dem deutschsprachigen
Raum. Es sind Unternehmen von vier bis iiber
100 Mitarbeitern aus der ganzen Holzbran-
che. Von Schreinereien iber Mobelmanufak-
turen und Tlrenspezialisten bis zu Fenster-
bauern. Aktuell begleite ich einige Holzbau-
unternehmen, die mit ihren vollen Auftrags-
blchern gerne mehr Auftrage durch die Ferti-
gung bringen wiirden. Meine eigenen Res-
sourcen sind da auch schnell verplant, deshalb
habe ich schon zwei Kollegen mit dabei, die
mich unterstiitzen: je einen in Deutschland
und in Osterreich.

Mit welcher Art von Projekten haben
Sie es bei Ecoholz vorrangig zu tun?

Das kann ich am besten an einigen Beispielen
aufzeigen. Zum Beispiel eine Schreinerei mit
heute 50 Mitarbeitern ist in den letzten Jah-
ren stark gewachsen. Das Produktionslayout
und die Betriebsorganisation passen einfach
nicht mehr. Das Unternehmen misste jetzt
zusatzliche Hierarchie-Ebenen einbauen, doch
wo findet man so teure Personen? Rasch hat
die Geschaftsleitung das Potenzial erkannt
und entschieden, mit Optimierungswork-
shops nach der Lean-Methcde in der Ferti-
gung zu beginnen und die Mitarbeiter auf
Verschwendungen hin zu sensibilisieren. Nach
den Bereichen Warenausgang, Bankraum
und Wareneingang sind wir jetzt mit der Ar-
beitsvorbereitung und dem Informationsfluss
(Shopfloor Management) gestartet. Parallel
dazu haben wir die Mitarbeiter auf eine agile
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Organisationsstruktur vorbereitet und verdn-
dern jetzt die Strukturen Schritt fir Schritt.
Dadurch erhalten einige Fiihrungspersonen
eine neue Rolle im Unternehmen, was mit
Coaching rasch Veranderungen zeigte.

Sie haben auch Projekte im Holzbau.
Was sind da die Herausforderungen?
Ein Holzbauer mit 80 Mitarbeitern wollte die
Produktion erweitern, und wir sind vor zwei
Jahren mit der Planung gestartet. Da wir wis-
sen, dass eine schlanke Fertigung deutlich
weniger Platz braucht, haben wir auch mit
den ersten Optimierungsworkshops in der
Fertigung begonnen. So wurde allen Beteilig-
ten klar, dass das neue Layout wirklich nur
noch diesen Platz benétigt und nicht wie vor-
gesehen 20 Prozent mehr. So konnten die
Gehdistanzen der Mitarbeiter am Element-
tisch erkennbar reduziert werden. In der Pla-
nung gab es eine Auslegeordnung der Rah-
menbedingungen und Maglichkeiten. Mit ei-
ner einfachen Simulation wurde damals deut-
lich, welche Layoutvariante besser ist, die jetzt
auch umgesetzt wurde. Aktuell unterstitze
ich da die Produktionsleitung mit neuen Fiih-
rungsinstrumenten, und wir haben die Opti-
mierung des Planungsprozesses als Workshop
mit den Beteiligten gestartet.

Wie sieht es mit kleineren Branchen-
Unternehmen aus?

Auch hier kann ich lhnen ein Beispiel nennen.
Eine kleine Schreinerei mit 15 Mitarbeitern ist
bei der Auftragsvergabe oft um 15 Prozent zu
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teuer. Wie konnen wir also die Fertigungszei-
ten reduzieren und die Durchlaufzeit der Auf-
trage halbieren? Damit konnten am Markt
ganz andere Zeichen gesetzt werden. Durch
kleine aber wichtige Layoutveranderungen
konnte der Materialfluss vereinfacht werden.
Mit einer straffen Produktionssteuerung und
dem strukturierten Auftragsprozess sind zwei
wichtige Schritte umgesetzt worden, um die
kurze Durchlaufzeit der Projekte zu erreichen.
Die Optimierungsworkshops in der Fertigung
haben das Suchen nach Material und Werk-
zeug reduziert, und mit dem neuen Auftrags-
prozess sind die Rickfragen in die Arbeitsvor-
bereitung weniger geworden. Mit dieser In-
vestition in die Weiterbildung der Mitarbeiter,
den Workshops, haben sich die Diskussionen
in der Pause komplett verandert. Jetzt wird
liber Optimierungsmaéglichkeiten, Material-
abruf und Pufferplétze diskutiert.

So verschieden die Unternehmen sind,
so unterschiedlich stellt sich auch die
Optimierung von Arbeitsplitzen und
Prozessen dar. Gibt es dennoch ein
paar Problemfelder, auf die Sie immer
wieder stoBen?

Es fallen immer wieder ein paar Dauerbrenner
auf. Zum Beispiel wird die Weiterentwicklung
in den Unternehmen ganz oft durch die erste
Fihrungsebene blockiert. Die Mitarbeiter ha-
ben Ideen fir eine Verbesserung, meist Klei-
nigkeiten, die beschafft oder verandert wer-
den missten. Doch der direkte Vorgesetzte
will die Kosten sparen oder findet das nicht
notig. Oder es ist aus seiner Sicht viel zu kom-
pliziert und er sagt deshalb ,Nein”. Haufig
heiBt es auch: ,Das haben wir immer schon
so gemacht, das passt schon.” Ubrigens: Die
Geschéftsleitungen wiirden sclche kleinen
Verbesserungen oft gerne unterstitzen.

Gibt es weitere ,Dauerbrenner”?

In der Fertigung und auf der Montage wer-
den immer wieder Fehler bemerkt und mégli-
che Verbesserungen an die Projektleiter ge-
meldet. Doch die Projektleiter haben keine
Zeit, diese zu beheben. Nach drei vergebli-
chen Versuchen, die Vorschlage zu melden,
geben die Fertigungsmitarbeiter auf und le-
gen diese mit einem Schulterzucken weg. So
bleibt es bei den ,Ublichen” Fehlern — und
der Frust fuhrt zu , Dienst nach Vorschrift”.

Machen auch die Chefs Fehler?

Die Geschaftsleiter wiinschen sich in ihrem
Unternehmen Verdnderungen, Einsparungen
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und kirzere Fertigungszeiten. Deren Unge-
duld und die Ratlosigkeit, weil sich nichts be-
wegt, ist oft erkennbar. Doch was machen
sie? Auf meine einfache Frage an den Chef,
,0b er jetzt gerade im oder am Unternehmen
arbeitet”, wird es meist sehr still. Da muss die
Veranderung beginnen. Ein groBes Unterneh-
men in der Schweiz hat die Optimierung nach
Lean-Methoden gestartet. Doch die Umset-
zung kommt nicht voran. Clean-Desk wurde
gefordert, dies bedeutet fir die Mitarbeiter,
am Abend alle Unterlagen in den Schrank zu
legen und am Morgen wieder auszubreiten.
Ein Blick auf den Arbeitsplatz des CEO und In-
habers gentgt: Dieses Chaos dient doch allen
als Vorbild. Vielleicht ruft er mich an, wenn er
das hier gelesen hat ...

Sie bieten Unternehmen und Einzel-
personen der Holzbranche
auch Online-Weiterbildungen
an. Was lernen die Teilnehmer
in diesen Kursen?

Diese Weiterbildungen sind
aus den vielen Fragen
und Bedurfnissen der
Unternehmen  ent-
standen. Ich biete
diese eigentlich di-
rekt in den Unter-
nehmen fir die
Mitarbeiter,  also
Jinhouse” an. Weil
aber in den Corona-
Wochen das nicht
mehr maéglich war, habe
ich diese in 3-Stunden-BI6-
cke aufgeteilt, sodass sie
auch am Abend stattfinden kon-

nen. Inhaltlich geht es dabei um Fih-
rung und Organisation. Die Produktionsleiter
haben heute einen schweren Stand und agie-
ren nur noch als Feuerwehr. Sie versuchen, in
allen Abteilungen die Brande zu loschen. Da
unterstiitze ich sie mit Grundlagen und Ideen
fur eine Produktionssteuerung. Nattirlich kon-
kret und individuell an das Unternehmen und
die Bedirfnisse angepasst. Oder die Inhaber
mochten Maoglichkeiten kennenlernen, wie
mit Fehlern anders umgegangen oder die Or-
ganisation verbessert werden kann.

Durch Ihre Tatigkeit bei diversen Un-
ternehmen in der Mébelfertigung ken-
nen Sie die Mébelindustrie gut. Wie
sehen Sie die Branche in Sachen Ferti-
gungstechnik aktuell aufgestellt?

»Zu oft wird versucht, mit
zusatzlichen Maschinen und
Anlagen die Kapazitaten in der
Fertigung zu erhohen, doch
meist fehlt es nur an der
Organisation.”

Generell muss an den Fertigungskonzepten
und an der Fertigungssteuerung gearbeitet
werden. In der Mébelindustrie wird zwar heu-
te fast Uberall in LosgréBe 1 produziert, doch
die Auftrage laufen zu oft einzeln und mit ho-
hen Rustzeiten durch die Fertigung. Umsortie-
ren, stapeln und auflegen sind die Zeitfresser.
Eine Verkettung und Automation in der Ferti-
gung kann sich nicht jeder leisten — oder die
Produkte sind zu vielseitig und haben unter-
schiedliche Fertigungswege, die das nicht zu-
lassen. Wenigstens verschwinden langsam die
immensen Halbfabrikatelager. Sehr oft kann
mit einer Standardisierung der Produkte und
der Teile die Varianz reduziert werden. Der in-
nerbetriebliche Transport und die Logistik sind
oft nicht klar definiert. So sind die Mitarbeiter
zu oft ,unterwegs” statt wertschopfend am
Arbeitsplatz tatig zu sein.

Und wie sieht es im Bereich
der Organisation aus?
Die Organisation in den Unter-
nehmen birgt noch mehr
Einsparpotenzial. Wie
oft werden die Auf-
trége aus dem Ver-
kauf rasch an die
Arbeitsvorberei-
tung ubergeben,
ohne dass alle
Bedurfnisse und
Entscheidungen
des Kunden defi-
niert sind? So be-
ginnt die Arbeitsvor-
bereitung mit dem
Spruch ,mach’ mal" oder
.Schau’ selber, kldre es selber”.
Mit solchen diffusen Auftrégen kann
man nie Gewinn machen.

Stephan Zircher
Ecoholz

Wie zeigt sich das im Alltag?

Das erkennen wir oft an der Nahtstelle zur
Fertigung, da werden die Auftragsmappen
dem Produktionsleiter ins Fach gelegt - fertig.
Der Liefertermin ist zu knapp, da ist kein
Spielraum mehr. Die Fertigung saugt die Ar-
beitsvorbereitung leer, die Plane sind noch
.nass”, die Fehler haufen sich. Eine Preisver-
handlung beim Materialeinkauf ist hinfallig,
das Uberholen von Auftragen in der Fertigung
ganz normal geworden. Dieses Chaos gilt es
zu eliminieren. Es fehit die Auftragstibersicht
und die detaillierte Funf-Wochen-Planung.
Auch die Mitarbeiter in der Fertigung sind
nicht Uber Auslastung, Auftragsreihenfolge



und spezielle Anforderungen informiert, es
fehit das Shopfloor-Management. So mehren
sich die ,wartenden” Auftrége im Produkti-
onsprozess - und die Effizienz ist weit weg.

Effizienz erreicht man auch mit einer
zusatzlichen Maschine oder Anlage.
Das ist auch eine Option, aber sicher nicht die
giinstigste. Mir hat ein Mdbelhersteller mal
erklart, er brauche eine dritte CNC, damit die
Lieferfristen endlich eingehalten werden k&n-
nen. Doch die Analyse ergab rasch, dass die
beiden bestehenden Maschinen mit einfa-
chen MaBnahmen noch je 25 Prozent Kapazi-
tat haben. Nur die Terminierung und die vie-
len Riickfragen — manchmal bis zuriick zum
Kunden - bremsten die Fertigung aus. Zu oft
wird versucht, mit zusatzlichen Maschinen
und Anlagen die Kapazitdten zu erhhen,
doch meist fehlt es nur an der Organisation.

Im Zuge der Digitalisierung riicken loT-
Plattformen zunehmend ins Rampen-
licht. Fast jeder gréBere Maschinenher-
steller hat mittlerweile sein eigenes
System entwickelt. Wie ist lhre Mei-
nung dazu?

Wenn wir das nichtern betrachten, ist jede
Plattform ein Tool, das mir als Kunde einen
Nutzen bringen muss - einen wirklichen Nut-
zen. Wenn ich die Werkzeugdaten vom
Scharfdienst dadurch direkt auf der Maschine
habe, ist das sicher ein Vorteil. Ich kénnte
auch den Maschinenstatus iiberwachen, dazu
muss ich diese Daten aber lesen und einord-
nen konnen, denn mit dem simplen |, lduft”
oder ,lduft nicht” wissen wir ja nicht exakt,
warum die Maschine nicht lduft. Mit diesen
vielen Daten missen wir uns auseinanderset-
zen, die Hintergriinde und die Zahlweise ken-
nen. Wenn wir dann wirklich Klarheit wiin-
schen und optimieren wollen, miissen wir die
echte Analyse doch wieder vor Ort machen.

Es mangelt also an Datenkompetenz?
Ja, da miissen die Unternehmen genauer wis-
sen, was dies bedeutet. Wenn Sie im Unter-
nehmen einen ,Plattform-Spezialisten” ha-
ben, der das wirklich einrichtet und lebt, dann
ist das ein sinnvolles Instrument. Ein Kunde
meinte kUrzlich, er hatte die vielen Push-
Nachrichten satt. Wenn das alles stimmen
wirde, was da gemeldet werde, dann miisste
der Maschinen-Service jeden zweiten Tag im
Haus sein. Vielleicht ist es am Ende fiir die
meisten Nutzer nur ein Instrument fiir die
Kundenbindung.

Sehen Sie weitere Schwachstellen bei
solchen Plattformen?

Ich glaube, in der heutigen Un-Organisation
verlieren wir Zeit und damit Geld. Die Prozes-
se in der Planung miissen mit Hilfsmitteln ver-
einfacht werden. Aber es sitzen eben Men-
schen auf dem Stuhl vor dem Computer. Je-
der zeichnet anders, die Plane kdnnen eigent-
lich immer dem Mitarbeiter zugeordnet wer-
den. Somit muss sich der Fertigungsmitarbei-
ter oder der Monteur immer zuerst orientie-
ren und sich in ,diesen Plan” eindenken. Hier
muss angesetzt werden, nicht nur bei der Di-
gitalisierung, sondern vorher in der Organisa-
tion und den Strukturen im Unternehmen.

Wie werden sich die Themen Automa-
tisierung und Digitalisierung Ihrer Ein-
schdtzung nach in den kommenden
Jahren weiterentwickeln?

Die Automatisierung hat in der Schreinerei ih-
re Grenzen. Ich spreche von Schreinereien, die
alles machen und selten groBe Stiickzahlen
haben. Da ist eine Industrialisierung nur be-
grenzt moglich. Das Teilespektrum ist zu groB,
der Materialmix und die Kundenanforderun-
gen lassen da selten eine Automatisierung zu.
Deshalb werden sich die mittleren Unterneh-
men eher spezialisieren, entweder auf Pro-
dukte oder auf Fertigungsprozesse.

Und wie sieht es im Bereich der Digita-
lisierung aus?

Die Digitalisierung ist notwendig, die Frage ist
nur: Wer digitalisiert? Der Schreiner oder sein
Lieferant? Immer mehr Plattenhandler bieten
fertig bekantete und gebohrte Teile an. Also
ganz einfach: Die eigene Zeichnung hochla-

" den und die Teile kommen. Somit brauchen

wir Schnittstellen und Konstruktionsdetails,
die zusammenpassen. Doch kirzlich hatte ich
nur noch ein Kopfschitteln Gbrig. Ein Mon-
teur benétigte drei Fichteleisten fiir die Unter-
konstruktion, die auf einer Seite stark gefast
waren. Dazu hat er seine Skizze mit allen
MaBen fotografiert und dem Arbeitsvorberei-
ter gesendet. Diesen habe ich dann im CAD
die drei Leisten zeichnen sehen. Auf meine
Frage, warum er diese jetzt hier zeichne,
meinte er: ,Damit ich eine Stiickliste bekom-
me"“. Existiert hier der gesunde Menschenver-
stand und sind die Werkzeuge und Prozesse
da richtig eingesetzt? Womit wir wieder bei
der Organisation waren ...

Was sagen Sie zu dem immer wichti-
ger werdenden Netzwerkgedanken?

Um in Zukunft kostenginstig und in bester
Qualitat liefern zu kénnen, werden wir an ei-
ner Spezialisierung nicht vorbelkommen. Das
Motto muss heiBen: Mach’ das, was du gut
kannst, schneller und einfacher. Kaufe das an-
dere zu guten Konditionen ein und lasse die-
ses in deine Produkte einflieBen. Vereinfache
die Nahtstellen zu Lieferanten und deinen
Kunden. Baue deine Grunddaten und Struk-
turen einfach und transparent auf. Und lade
die anderen ein, hier mitzumachen. Nur als
Netzwerk von Schreinereien werden wir den
ndtigen Schwung und Druck erhalten, um am
Markt bestehen zu kdnnen. So investieren
nun die mittelgroBen Schreinereien in moder-
ne Fertigungszellen und steigen ins B2B-Ge-
schaft ein. So werden Zusammenarbeit und
Kooperationen gestartet. Ein Unternehmer
hat zum Beispiel seine Fumierabteilung aufge-
16st und kauft sich die Teile zu guten Kondi-
tionen bei einem Kollegen ein. Umgekehrt
kauft der Kollege sein Massivholz nun bei
dem Unternehmer ein. So konnten beide ihre
Starke ausbauen und die Prozesse straffen.

Das Interview fiihrte Markus Schmalz
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