FERTIGUNGSTECHNIK

BERATUNG

Wer dirigiert
die Fertigung?

Den Produktionsleiter eines Mobelherstellers als Dirigenten zu bezeichnen, ist

vielleicht etwas ungewdhnlich, aber gar nicht so verkehrt. Ein Dirigent hat den

Uberblick und wird vom ganzen Orchester gesehen. Er gibt den Takt vor und

bestimmt die Reihenfolge der Abléufe. Bei falschen Ténen greift er ein und

zeichnet damit fur die Qualitdt verantwortlich. Leider muss er oft als Feuer-

wehrmann einspringen, weshalb wichtige Aufgaben auf der Strecke bleiben.

Was dagegen hilft, erldutert Stephan Zurcher, Geschaftsfihrer der Beratungs-

firma Ecoholz, mit humorvollen Beispielen aus der Praxis.

wischen Dirigenten und Produkti-

onsverantwortlichen gibt es viele Pa-

rallelen, aber auch Unterschiede.

Die verschiedenen Charaktere und
Verhaltensweisen der Menschen, die ich in
den Unternehmen der Branche kennenge-
lernt habe, kénnen mit nachfolgenden Wor-
ten beschrieben werden.

Der Produktionsverantwortliche spielt den
ganzen Tag Feuerwehrmann und kimmert
sich um jeden ,Fliegendreck” in der Ferti-
gung. Er ist der best ausgebildete Mitarbeiter
in der Halle und das Lexikon des Unterneh-
mens. Er ist nicht der beste Kommunikator,
vielleicht hat er deshalb auch Schreiner ge-
lernt. Er hat jede Menge Nebentétigkeiten, ist
fir die Wartung der Maschinen, den Einkauf
und den Wareneingang zustandig. Er ldsst
sich gerne mit Arbeit , eindecken”.

Diese Verhaltensweisen sind praktisch bei
jedem Produktionsverantwortlichen zu beob-
achten, nur die Ausprdgungen sind je nach
Person etwas anders gelagert. Wie wirken
sich diese nun auf die Produktionsleistung
und auf die Mitarbeitenden aus?

Wenn wir in der Fertigung den Produkti-
onsleiter als ,Feuerwehrmann” sehen, dann
fuihlt er sich méchtig stolz, wenn er wieder et-
was ,retten” konnte. Meist macht er dann
gleich alles selber, und die Mitarbeitenden ste-
hen gerne etwas zuriick und lassen ihn ma-
chen. Denn der Feuerwehrmann kann alles
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Stephan Ziircher und sein Team unterstiitzen
Unternehmen bei Herausforderungen im
Alltag. Oft braucht es nicht viel Coaching,
dafiir aber entscheidende Impulse

besser. In dieser Situation haben neue Mitar-
beitende bald gesehen, dass hier Eigeninitiati-
ve nicht erwiinscht ist.

Der Dirigent der Fertigung steuert die Ab-
ldufe so, dass auch bei der kleinsten Unsicher-
heit die Mitarbeitenden ihn rufen. Er gibt
dann gerne sein Fachwissen weiter, ist aber
methodisch nicht dafiir ausgebildet, die Mit-
arbeiter entsprechend auszubilden und wei-
terzubringen. Dies passt dann auch ideal zum
Verhalten als Feuerwehrmann. In der Diskussi-
on mit der Geschéftsleitung beklagt sich der
Produktionsleiter oft tber die unausgebilde-

ten Mitarbeiter in der Fertigung oder ber die
schlechte Motivation.

Die Mitarbeitenden zu informieren, ist
wohl der wichtigste Punkt fur den Dirigenten
der Fertigung. Natrlich sind sie es nicht ge-
wohnt, vor die Gruppe zu stehen, denn sie
sind doch nur Teil eines Teams, und da wer-
den unpopuldre MaBnahmen oder Klérungen
nach Mdoglichkeit umgangen. So sieht man
den Produktionsleiter von Mitarbeiter zu Mit-
arbeiter wandern und jeden individuell infor-
mieren. Doch beim Zweitletzten erfahrt er ei-
ne wichtige Neuigkeit, die seinen Plan kom-
plett umwirft. Oft macht er dann nicht wieder
die ganze Runde zurtick und einzelne Mitar-
beiter bleiben auf dem alten Wissensstand
und ziehen so zwar am selben Strang, aber
nicht in die gleiche Richtung.

Wenn der Produktionsleiter nicht infor-
miert, dann ist der einzelne Mitarbeitende wie
ein Blinder, die Ubersicht fehlt, die nachsten
Tatigkeiten konnen nicht erkannt werden.
Noch viel schlimmer sind die vielen Anderun-
gen im Tagesablauf. Da werden ganze Auftra-
ge vorgezogen, viele Materialwagen bleiben
mitten in der Fertigung stehen, weil die be-
stellten Kanten doch nicht gekommen sind.
Wenn der Dirigent nun erkldrt, warum hier
gestoppt wird, was noch kommt, wie die
Auslastung generell aussieht, dann verstehen
das die Mitarbeiter und unterstltzen ihn auch
in der unangenehmen Situation.



Eigentlich erreicht man den Produktionslei-
ter nie, er ist immer irgendwo unterwegs. In
seinem Bro lduft der Rechner mit Bildschirm-
schoner und die neuen Produktionsauftrége
liegen seit Tagen unberthrt auf einem Stapel.
Rund um den Bildschirm und an der Wand
sind viele kleine Notizzettel, einige schon ver-
gilbt. Aber jetzt gehen wir ihn suchen.

Wenn die Fertigung nicht aus einer ber-
sichtlichen Halle, sondern aus mehreren Rau-
men mit Gangen und Winkeln besteht, dann
kommt jetzt die Ubliche Frage an den ersten
Mitarbeiter in der Fertigung: ,Wo ist der Pro-
duktionsleiter?” Mit der logischen Antwort:
,Erist eben da hinten gewesen, wahrschein-
lich im Lager”. Wenn Sie nun den Fehler ma-
chen und dahin gehen, werden Sie mit groB-
ter Wahrscheinlichkeit enttduscht. Denn er ist
gerade schon wieder raus und kiimmert sich
um den defekten Rasenmaher. SchlieBlich
kommt der pensionierte Mitarbeiter am Nach-
mittag vorbei und will dann mahen.

Ubrigens: Auf der anderen Seite der Skala
gibt es den Produktionsleiter, der sein Biro
nicht verldsst und sich den Tag mit Excel-Ta-
bellen, Telefon und Tablet organisiert.

In kleineren Unternehmen ist es schwierig,
den Produktionsleiter nicht auch wertschop-
fend arbeiten zu sehen. Doch die verschiede-
nen Mitarbeitenden, die vom Arbeitsplatz
weglaufen, sind viel schadlicher fur die Pro-
duktionsleistung. Dazu ein Beispiel aus einer
Schreinerei mit 15 Mitarbeitenden in der Ferti-

gung. Weil heute der Mitarbeiter aus der
Oberfléche krank ist, steht der Produktionslei-
ter mit der Spritzpistole an den Mobelteilen
und macht auch noch schnell den Lackzwi-
schenschliff. Dies nur kurz, denn als Dirigent
der Fertigung hatte er andere Aufgaben.
Doch da steht der Lkw mit den ersehnten
Platten fir den schon wartenden Zuschnitt.
Aber abladen kann einer alleine nicht. Ver-
schwitzt steht der Dirigent nun im Maschi-
nenraum und schaut sich nach Hilfe um, aber
nur noch einer ist da und die CNC steht. Wo
die anderen wohl sind?

Weil sie ihn nicht finden konnten, da sein
Handy vermutlich noch im Spritzraum liegt,
konnte er nicht mit entscheiden, wer nun
notfallmaBig auf die Baustelle geht. Es sind
gleich zwei hingefahren.

Wenn der Produktionsleiter wertschépfend
mitarbeitet, sieht er nicht, was in der Ferti-
gung geht oder eben nicht geht. Sein Fokus
ist auf seine ,manuelle” Tatigkeit gerichtet,
damit fehlt ihm die Zeit, den Uberblick zu be-
halten, die Situation zu analysieren und die
,Einsdtze” rechtzeitig zu geben. Womit wir
wieder bei der Feuerwehr wéren. Einige ver-
kriechen sich in Arbeit, arbeiten lieber am Pro-
dukt als zu dirigieren. Das muss sich andern.

Wie kénnen denn nun die Aufgaben des
Dirigenten in der Fertigung beschrieben wer-
den? Er hat den Dirigentenstab in der Hand
und legt ihn nicht ab, sondern gibt ihn héchs-
tens weiter. Dazu braucht es einen addquaten
Stellvertreter. Mit taglich zwei Kurzinformatio-
nen von je drei Minuten wird mit allen Mitar-
beitenden gleichzeitig tber die Ziele fir den
Tag und besondere Situationen gesprochen.

Er steuert und lenkt die Fertigung mit Lo-
gistik und der Materialbereitstellung. So plant
er die Serienfertigungen ein, lenkt die Klein-
und Expressauftrage drum herum. Er definiert
die Fertigungslose und fasst die gemischten
Auftrédge zusammen. So bestimmt er die

Fotos: ecoholz.ch

Starttermine der verschiedenen Teilefertigun-
gen, damit fir die Montage alles zur richtigen
Zeit bereitsteht. Der Dirigent kann sich schon
als Springer einbringen, aber nur fir ganz
kurze Zeit. Ist er zu lange absorbiert, verliert er
den Uberblick und damit die Steuerung.

Als Dirigent braucht es weitere Fahigkei-
ten, mit denen sich Produktionsleiter meist
schwer tun. Ziel muss es sein, mehr zu kom-
munizieren und die Feuerwehreinsétze zu re-
duzieren. Wir missen die Dirigenten also ent-
sprechend weiterbilden, sie in der ,neuen”
Funktion unterstiitzen.

Es muss regelméBig, einfach und klar kom-
muniziert werden. Dazu braucht es eine ge-
plante und strukturierte Umverteilung der T&-
tigkeiten in der Fertigung. Weiter missen die
Projekte vor Fertigungsstart gepriift und allen-
falls korrigiert werden. Der Dirigent muss sein
Werk kennen. Dadurch werden viele Ruickfra-
gen eliminiert, die sonst im dimmsten Mo-
ment auftauchen. Die Fertigung ist oft nicht
die Ursache dieser Schwierigkeiten, sie wer-
den bereits in der Planung verschuldet. Es
miisste also auch die Arbeitsvorbereitung op-
timiert werden, damit die Pléne rechtzeitig er-
stellt sind und das Material fiir den Produkti-
onsstart bereitliegt.

Es geht also darum, die Produktionsverant-
wortlichen zu unterstitzen und ihr Tun und
Unterlassen aufzuzeigen. Es braucht eine spe-
zifische Weiterbildung und ein personliches
Coaching, um hier Verbesserungen zu errei-
chen. Parallel dazu muss der Auftragsprozess
liberarbeitet werden, damit fur die Planung
ausreichend Zeit vorhanden ist. Aktuell unter-
stlitzen wir in mehreren Unternehmen die
Produktionsleiter durch direktes Coaching bei
ihren taglichen Aufgaben. Da fehlt nicht viel,
aber Entscheidendes. Ubrigens: Wenn Sie den
Produktionsleiter fragen, wie er unterstiitzt
werden konnte, dann ist immer alles in Ord-
nung. Nein, Hilfe braucht er keine.
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