
12 BETRIEBSEINRICHTUNGEN

SCHREINERZEITUNG: Wie plant man eine gut 
strukturierte Schreinerei?
STEPHAN ZÜRCHER: Zuallererst braucht es eine 
Strategie. Ich muss wissen, in welche Rich-
tung ich mit meinem Unternehmen will, 
mit welchen Produkten ich in welcher Qua-
lität und auf welchem Markt auftreten will. 
Ich muss wissen, wo die Stärken und Schwä-
chen meiner Schreinerei sind. Diese Grund-
lage fehlt Unternehmern in der Branche 
häufig. Die wenigsten wissen, was sie wirk-
lich gut können. Sie wollen jeden Kunden-
wunsch erfüllen und alles selber produzie-
ren, egal ob effizient oder umständlich. 

Wer weiss, was er will, und wer plant, 
der organisiert und produziert besser?

Ja, auf einer präzisen Strategie lässt sich 
eine optimierte Produktion planen. Du er-
kennst dann, welche Produkte und Prozes-
se auf dem kürzesten Weg durch die Ferti-
gung sollen und welche einen grösseren 
Weg nehmen können, weil man sie weni-
ger häufig braucht. Der Unternehmer muss 
für sich im Klaren sein: Mit welchen Pro-
dukten verdiene ich Geld, welche Aufträge 
sollten wir meiden? 

Welche Überlegungen spielen hinein?
Wenn mir ein Schreiner heute sagt, er ma-
che weniger Türen, dafür mehr Küchen, 
dann frage ich zurück: «Ist das wirklich dei-
ne Strategie für die nächsten fünf bis zehn 
Jahre? Das machen doch alle anderen auch! 

OPTIMIERUNG. Allzu o$ werden Anscha%ungen getätigt, ohne dass der Unternehmer weiss,  
wohin er mit seinem Betrieb eigentlich will. Und so steht die neue CNC dann halt am falschen 
Ort. Das müsse und dürfe nicht sein, sagt Berater Stephan Zürcher. 

Wer sich Zeit nimmt, gewinnt Zeit

Zudem hat es auch Mitbewerber, die wirk-
lich Gas geben und investieren können. 
Und du willst ausgerechnet auch in diesen 
Markt?» So werden in vielen Schreinereien 
noch Mengen an Klotzbrettern gebunkert, 
auch wenn seit Jahren kaum noch etwas be-
nötigt wird. Entsprechend «verbrauchen» 
die dazu nötigen Maschinen Fertigungsflä-
che, die vielleicht für Wertschöpfenderes 
genutzt werden könnte.  

Ich weiss nun, wohin ich als Unterneh-
mer will und wo ich in zehn Jahren 
stehe. Was mache ich als Nächstes? 
Zuerst muss ich eines klarstellen: Planung 
auf der grünen Wiese gibt es in der Schweiz 
praktisch nicht mehr. Die allermeisten Be-
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triebe müssen mit dem gewachsenen Be-
stand leben, können diesen aber deutlich 
verbessern. Und hier gilt es, in bewussten 
Investitionsschritten vorwärtszugehen. Ein 
Beispiel: Ein Schreiner hat in all den Jahren 
immer wieder in Maschinen investieren 
können. Doch die einzelnen Maschinen 
und Systeme passen nicht zusammen. So ist 
jetzt die CNC viel grösser als die alte und 
steht nun eben ganz hinten in der Ecke, da 

wo noch Platz war. Somit wandern die Ma-
terialwagen quer durch die Fertigung, was 
zu Stau, Schäden und Ärger führt. Der rote 
Faden und der Weitblick in der Entwick-
lung des Unternehmens fehlen. 

Was kann ein Schreiner in diesem  
Moment noch tun?
Die zentrale Frage ist: Was kostet uns der 
wirre Materialfluss, oder wie können wir 
mit wenigen Schritten die Produktion so 
umorganisieren, dass wir einen guten, kur-
zen Materialfluss haben? Man müsste alle 
Maschinen in die Hand nehmen. Doch die 
meisten lösen es so, dass die CNC-Maschine 
halt weiterhin hinten in der Ecke steht. So 
kreuzen sich die Materialwagen mitten im 
Unternehmen, alles wird hin und her ge-
schoben, was zu Stau, Ärger und Schäden 
an den Teilen führt. Und das ist schade. 

Warum ist das schade? 
Weil es oft nicht viele Veränderungen 
braucht, um einen deutlich besseren Mate-
rialfluss einzurichten. Doch wir sind alle et-
was betriebsblind und sehen direkt die Kos-
ten für die Umstellung und nicht, dass mit 
einem Mauerdurchbruch die Wagen einen 
kürzeren Weg zur CNC haben. Für unsere 
Hauptprodukte müssen wir einen mög-
lichst kurzen Weg anstreben. Die Furnier-
abteilung, die ich nur selten brauche, darf 
ruhig hinten in der Ecke stehen. 

Welches sind die Fallstricke bei der  
Betriebsentwicklung respektive bei  
einer Vergrösserung?
Schreiner haben halt irgendwie das Gefühl 
«Wir können es selber!». Und dadurch haben 
sie oft einen kurzfristigen oder vielleicht 
auch blauäugigen Blick auf die anstehen-
den Themen im Unternehmen. Sie vertrau-
en auf den Maschinenlieferanten, der ihnen 
sagt: «Das haben wir da und dort auch so ge-
löst.» Oft passt dann die neue Maschine 
nicht ins Gesamtkonzept und die Struktur 
des Unternehmens. Wie viele CNC-Maschi-
nen werden noch an der Maschine pro-

grammiert, oder diese CAD-CAM-Systeme 
passen weder zum ERP, noch sind sie wirk-
lich durchgängig? Es fehlen die nötigen 
Stammdaten, die Etiketten – es fehlt das 
Fachwissen im Unternehmen, um diese 
Probleme wirklich zu lösen. Aber die Ma-
schine könnte es – eigentlich ...

Wer im Unternehmeralltag steht, hat oft 
den anstehenden Auftrag im Fokus und 
nimmt sich dann keine Zeit für langwie-
rige Überlegungen zur Strategie ... 
Wenn wir ehrlich sind: Die Schreiner arbei-
ten zu oft im Unternehmen statt am Unter-
nehmen. So sind die meisten Inhaber als 
Feuerwehrmann im Betrieb unterwegs und 
kümmern sich laufend um Kleinigkeiten. 
Statt sich Zeit zu nehmen und über Nach-
kalkulation, Marketing, Strukturen und Vi-
sionen zu diskutieren. Sie arbeiten täglich 
zwölf Stunden und am Samstag auch noch. 
Sie nehmen sich aber nicht die Zeit, die 
Säge zu schärfen. In der Schreinermeister-
ausbildung erarbeite ich mit den jungen 
Menschen genau diese Punkte. Es braucht 
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nicht viel, um die Vision aufs Papier zu 
bringen und daraus eine Strategie zu ent-
wickeln. Das geht in wenigen Stunden, 
doch es braucht die Diskussion auf Augen-
höhe mit Kollegen, Mitarbeitenden, Kun-
den und Spezialisten. Es braucht das Vorge-
hen, die Struktur und ein paar Fragen, die 
uns den Horizont öffnen. Klar ist dies ein 
Entwicklungsprozess. Aber wir sprechen 
hier nicht von Monaten. Und daraus lassen 
sich dann die Fragen ableiten, was das für 
Produktion und Personal bedeutet. 

Wenn ich eine Strategie habe und  
weiss, wohin ich mit meinem Betrieb 
will. Wie binde ich die Mitarbeiter in  
die Veränderungen ein? 

Indem man sie bereits in die Strategieent-
wicklung einbezieht. Sonst existieren Visi-
on und Strategie nur im Kopf des Inhabers. 
Ich frage die Mitarbeitenden jeweils, was 
sie über das Unternehmen denken, welche 
Stärken und Schwächen sie erkennen: «Wo 
gibt es Verschwendungen, was nervt euch?» 
Da kommen dann Aussagen wie: «Wir ha-
ben zu viele angefangene Aufträge in der 
Werkstatt. Wir suchen dies und jenes. Wir 
sind in der Avor zu langsam.» 

Und was dann?
Dann gehen wir mit allen Mitarbeitenden 
durch den Betrieb und suchen Optimie-
rungspotenziale. Vielen, gerade langjähri-
gen Mitarbeitern in der Produktion, gehen 

die Augen auf, wenn sie erst einmal reali-
sieren, wie viel sie täglich gehen und Wa-
gen schieben. Das sind acht bis zehn Kilo-
meter  pro Tag – und das in der Werkstatt! 
Das bedeutet mindestens zwei Stunden rei-
ne Gehzeit, also Verschwendung. Wenn die 
Mitarbeitenden das begriffen haben und 
sich Zeit nehmen, den eigenen Arbeitsplatz 
anzuschauen, dann kommen ihnen Ideen, 
wie man die Gehzeit halbieren könnte.

Können Schreinereien einen  
Optimierungsprozess ohne Aussensicht 
überhaupt in Gang setzen?
Bei meiner Beratertätigkeit geht es mir da-
rum, Mitarbeiter zu befähigen, die Verän-
derungen selber zu erkennen und umzuset-
zen. Die Mitarbeitenden brauchen nur das 
Vorgehen und die Erlaubnis, etwas verän-
dern zu dürfen. So entstehen erste Erfolge, 
und es verbessern sich die Arbeitsplätze in 
der Werkstatt Schritt für Schritt. Ein Bei-
spiel: Der Warenausgang ist meist das Cha-
os pur. Das Material liegt irgendwo parat, 
niemand weiss genau wo. Der Bankschrei-
ner weiss auch nicht alles. Auch der Pro-
jektleiter muss mithelfen, an dieses und je-
nes zu denken. Man kennt es nur zu gut: 
Wie oft muss der Monteur von der Baustel-
le anrufen, weil er dies oder jenes nicht da-
bei hat? Hier ist der perfekte Ort, um mit 
der Optimierung zu starten.  

Kürzlich hätte an der HF Bürgenstock  
ein Kurs zum Thema Arbeits- und Pro-
zessoptimierung stattfinden sollen.  
Der Kurs wurde mangels Anmeldungen 
abgesagt. Warum fehlt das Interesse? 
Schauen wir uns das Bild der beiden Sägen-
den auf der vorangehenden Seite an. Man 
hat keine Zeit, weil man mit stumpfem 
Werkzeug am Sägen ist. Nachholbedarf und 
Optimierungspotenzial gäbe es aber wirk-
lich genug. In diesem Kurs zeige ich an vie-
len Beispielen, wie das Vorgehen ist und 
welche Instrumente es dazu gibt. Mit einem 
Besuch in einem Unternehmen runden wir 
diesen Tag jeweils ab.  STEFAN HILZINGER

Illustration: Michelle Büsser, Quelle: Ecoholz GmbH
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Erstaunlich lange 
Wege: Das sogenannte 
Spaghetti-Diagramm 
zeigt, wo und wie der 
Monteur sein Material 
für die Baustelle 
zusammentragen muss.


