Management

Prozess- und Arbeitsplatzoptimierung

Die Magie der
kleitnen Schritte

Der Begriff ,,Lean Production” beschreibt eine Produkti-
onsphilosophie, die zu kiirzeren Durchlaufzeiten,
Ressourceneinsparung und weniger Platzbedarf fiihrt.

ine der wichtigsten Fragen ei-

nes Entscheiders im Holzbau-

unternehmen ist die nach seiner
Stellung im Unternehmen. Entspricht
er eher dem Typus eines Selbststan-
digen, der im Unternehmen mitar-
beitet und kaum Zeit fiir strategische
Entscheidungen hat, oder ist er ein
Unternehmer, der nicht im, sondern
am Holzbauunternehmen und sei-
ner Weiterentwicklung arbeitet? Eine
Fragestellung, deren Konsequenzen
klar werden, wenn man sich Heraus-
forderungen fiir die Zukunft wie die
Automatisierung und Digitalisierung
vor Augen halt.

Um angemessene Antworten auf
diese Frage zu entwickeln, hat Zim-
mermeisterhaus das Seminar ,Jun-
ge Unternehmer” ins Leben gerufen,
in dem der Fiihrungsnachwuchs an
seine eigene Rolle als Unternehmer
herangefiihrt wird. Dabei stehen fiir
Unternehmenscoach Michael Dern
Themen wie die Personlichkeits- und
Unternehmensentwicklung im Fokus.
Zu erreichen gilt es zum Beispiel ei-
nen auf die Situation abgestimmten
Fiihrungsstil oder die Optimierung
aller Prozesse im Unternehmen.

Mehrkosten mit falschem Sparen

Letzteres stand im Mittelpunkt des
zweiten Seminars, bei dem Stephan
Zircher von Ecoholz den Teilneh-
mern in der Zimmermeisterhaus-
Manufaktur Fluck Holzbau wich-
tige MaBnahmen zur Prozess- und
Arbeitsplatzoptimierung im eigenen
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Unternehmen vor Augen fiihrte.
Wie sich durch solche MaBnahmen
die Entwicklung zu einer ,schlan-
ken Produktion® fordern lasst, kann
man am Beispiel der Holzqualitit
verdeutlichen.

Stephan Ziircher, der Holzbau-
unternehmen in der Schweiz, in
Deutschland und Osterreich berit,
wurde bei einem Kunden darauf auf-
merksam, dass die Taktzeiten an den
Elementtischen sehr hoch waren. Ur-
sache dafiir war die Entscheidung,
durch den Kauf einer minderwerti-
gen Holzqualitdt Geld zu sparen. In
der Fertigung zog diese Entscheidung
eine Kette negativer Konsequenzen
nach sich. Betroffen waren insgesamt
drei Mitarbeiter, die Zeit damit verlo-
ren, Schwelle, Rahm und Riegel mits

< Stephan Ziircher
von Ecoholz

berédt Holzbauun-
ternehmen

in der Schweiz, in
Deutschland

und Osterreich

Schraubzwingen, Holzkl6tzen und
anderen Hilfsmitteln zu fixieren. Zu-
sédtzlich zeigte die Holzqualitdt auch
Auswirkungen beim Klammern, das
manuelle Nachklopfen wire bei bes-
serer Qualitdt nicht mehr nétig. Die
Mitarbeiter verschwendeten gemein-
sam rund 20 Minuten je Element.

Jeder Holzbauunternehmer kann
ausrechnen, dass dieser Mehrauf-
wand in der Produktion am Ende
mehr Geld kostet, als das Unterneh-
men beim Kauf einer giinstigen Holz-
qualitat gespart hat. Aber nicht jeder
Geschiéftsfiihrer ist sich dessen be-
wusst, weil er diesen Mehraufwand
nicht sieht und dieser nicht auf dem
Stundenzettel erscheint. Ziirchers
erste Empfehlung an die jungen Fir-
menchefs von Zimmermeisterhaus
war deshalb, sich in die Produktion
zu stellen und dabei Augen und Oh-
ren zu 6ffnen: ,Was von dem, was sie
sehen und horen, ist Wertschopfung,
was ist Verschwendung?*

Japanische Philosophie

Dieses ,Betrachten der Dinge, wie
sie wirklich ablaufen® ist ein erster
Schritt hin zu einer schlanken Pro-
duktion, die als Produktionsphiloso-
phie aus dem Japan der 1960er-Jahre
stammt und philosophische Grund-
prinzipien des Kaizen auf den Ferti-
gungsprozess anwendet. Der Begriff
Kaizen kommt aus dem Japani-
schen. Er setzt sich zusammen aus
Kai = Veridnderung, Wandel; Zen =
zum Besseren. Eine ihrer wichtigsten



MaBnahmen ist die Minimierung von
Verschwendung. Dazu gehoren das
Warten auf Material, Stillstandzei-
ten an den Maschinen und Unord-
nung. Die Losung dieser Probleme
liegt nicht im besseren Eintakten der
Mitarbeiter von oben nach unten,
sondern in ihrem Einbezug auf glei-
cher Augenhdéhe bei der Optimierung
der eigenen Arbeitsplédtze. Der Lean-
Production Prozess beginnt zwar in
der Geschiftsleitung, wird aber von
den Verbesserungsvorschliagen der
Mitarbeiter getragen. Nur wenn die-
se den Verbesserungsprozess unter-
stlitzen, weil er ihren Arbeitsplatz
attraktiver macht, kann er sich dau-
erhaft im Unternehmen etablieren.
Dabei ist es ein wichtiges Verande-
rungsprinzip, ,mit kleinen stetigen
Schritten zum Guten“ zu gelangen,
was bei den Mitarbeitern die Akzep-
tanz fiir den Wandel der Unterneh-
menskultur erhoht.

Eine Lean Production fiihrt zu kiir-
zeren Durchlaufzeiten mit entspre-
chender Einsparung von Ressourcen,
vereinfachter Logistik, kiirzeren Geh-
distanzen, kiirzeren Riistzeiten und
zur besseren Auslastung von Mitar-
beitern und Maschinen. Sind diese
Ziele umgesetzt, wird die Produkti-
on zum ,Showroom*, der potenzielle
Kunden iiberzeugt, dass sie hier bei
der richtigen Hausbaufirma sind. Ste-
phan Ziircher berichtete den jungen
Unternehmern von Kunden, bei de-
nen sich das Verhiltnis von Ange-
boten zu Auftragen auf diese Weise
um bis zu 30 Prozent verbessert hat.

4 Die Seminar-
teilnehmer in der
Firma Fluck

> Das aufge-
rdumte, struktu-
rierte Teile-
magazin in der
Halle nach

der Optimierung
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Verschwendung durch Laufwege

Eine der groBten Verschwendungen,
die man in der Produktion reduzieren
sollte, sind die Wege der Mitarbeiter.
Mit einem Spaghettidiagramm lasst
sich verdeutlichen, dass Mitarbeiter
am Elementtisch am Tag etwa acht
Kilometer nur gehen: etwa Wege um
den Tisch und tiber den Tisch, weil
zu wenig Werkzeug vorhanden ist
oder man die Kabel von Elektroma-
schinen umstecken, holen oder aus
dem Weg rdumen muss. Hinzu kom-
men Wege ins Magazin, um Mate-
rial zu holen, das am Tisch gerade
fehlt, oder um den Stapler oder den
Hallenkran zu holen. Paradoxerweise
muss man dabei oft um Materialber-
ge herumlaufen. Auch hier addieren
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sich die Einzelwege schnell zu Zeit-
verschwendungen, die den Grofmen-
genrabatt unter dem Strich zum Ver-
lustgeschaft machen.

Viele Wege in der Produktion ent-
stehen durch Rickfragen, und diese
entstehen nicht selten dadurch, dass
Auftriage im Vertrieb technisch nicht
ausreichend geklart wurden. Eine
solche Riickfrage bedeutet fiir je ei-
nen Mitarbeiter in der Fertigung und
in der Arbeitsvorbereitung eine Ar-
beitsunterbrechung von etwa 15 Mi-
nuten, vier Riickfragen addieren sich
also zu zwei Stunden verschwendeter
Zeit. Dadurch fehlt oft Zeit fiir eine
seriose Arbeitsvorbereitung, die P1a-
ne gelangen dann ,druckfrisch® in
die Fertigung. Weitere Reibungsver-
luste entstehen, weil Mitarbeiter in
der Produktion am verwaisten Tisch
einspringen miissen oder in der Ar-
beitvorbereitung vom Gespriach der
Kollegen abgelenkt werden. Dabei
ist bei der Mehrzahl der Holzbaube-
triebe die Elementfertigung der Fla-
schenhals. Bei Abwesenheit der Mit-
arbeiter sinkt die Produktionsleistung
deutlich, die Liicken kénnen nicht
mehr aufgeholt werden.

Ordnung ist das halbe Leben

Die Losung: Akkumaschinen statt
Kabelsalat und eine gut organisierte
Logistik fiir Werkzeuge und Material.
Letzteres sollte dort gelagert werden,
wo es gebraucht wird - also nicht
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WAS KOSTET EINE STUNDE WIRKLICH?

Kosten fiir einen Tag in der Montage

Unpraktische

Arbeitsplatze 30%
Kabelrolle holen
Licht einrichten e
Kalt und feucht
Aufrichten
Innenausbau

Abschlussarbeiten U

Fahrzeiten

Baustelle einrichten
Material hochtragen
Probleme der Planung l6sen
Material suchen/bestellen
Handkreissage holen
Aufrdumen, wischen
Entsorgen

Fahrzeug beladen

Stunden aufschreiben

Hier kostet die gleiche Leistung, welche im Werk gemacht werden konnte,

mindestens das Doppelte!

mit dem Hallenkran in einer hinte-
ren Ecke der Halle platziert werden,
wo es womoglich noch den Zugang
zu Maschinen verstellt. Der Materi-
altransport sollte in kleinen Einheiten
erfolgen, die von einem Mitarbeiter
in kurzer Zeit an ihren Verwendungs-
ort bewegt werden konnen - zum
Beispiel Rollwagen fiir Stiele und
Dammstoffe oder Rollbahnen fiir Pa-
letten mit Plattenmaterial. Ist die Hal-
le eng, kann es hilfreich sein, seitlich
Tore einzubauen und die Materiali-
en von auBen an die Arbeitsstationen
zu schieben. Sinnvoll ist es auBer-
dem, die Logistik von der Produk-
tion zu trennen. Dafiir braucht das

Unternehmen einen Produktionslei-
ter, der die Produktion organisiert,
bendtigtes Material bereitstellt und
die Ablaufe vorausplant. Dann ge-
hort es zu seinen Aufgaben, Material
in der richtigen Reihenfolge fiir den
Transport an die Arbeitsstationen be-
reitzuhalten. Auch im Biiro oder auf
der Baustelle lassen sich tiberfliissi-
ge Wege vermeiden. Etwa durch den
von einer Baustellenkolonne entwi-
ckelten roten Teppich, auf dem alles
abgestellt wird, was auf der Baustelle
nach oben getragen werden soll. So
nimmt jeder, der nach unten kommt,
etwas nach oben mit, Doppelwege
werden drastisch reduziert.

WAS KOSTET EINE STUNDE WIRKLICH?

Kosten fiir einen Tag in der Planung

Verschwendung 30 %

100 % Wertschopfung

Planung
Projektleitung
Statik
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Warten auf Entscheidung
Unklarheiten vom Architekten
Unklarheiten vom Verkauf
Stérungen

durch Telefonate/Riickfragen
Sitzungen

Statistiken (ERP)

Offerten fiir Material einholen
Plane ausdrucken

To-Do-Liste fiihren

Stunden aufschreiben
Probleme auf der Baustelle l16sen

[
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WAS KOSTET EINE STUNDE WIRKLICH?
Kosten fiir einen Tag in der Elementfertigung

Verschwendung

100 %
Wertschopfung

Material sortieren
Material holen
und suchen
Werkzeuge holen
Riickfragen
Riisten

20 %

Abbund
Elementbau
Verpackung
Transport

Ubersichtlichkeit beim Werkzeug

Beim Werkzeug gehort die Suche
nach dem benotigten Arbeitsgerat
zu den haufigsten Formen der Ver-
schwendung. Verlorene Zeit, gegen
die Stephan Zircher mit Ordnung,
Ubersichtlichkeit und Sauberkeit an-
geht. Im Klartext: Werkzeug nicht
in Schubladen und Werkzeugkasten
aufbewahren, sondern in einer klar
strukturierten Ordnung gut sichtbar
an der Wand oder auf einem auf den
Arbeitsplatz abgestimmten Werk-
zeugwagen. Der Einwand vieler Fir-
menchefs, dass dann der Werkzeug-
schwund dramatisch zunimmt, 14sst
sich durch die Erfahrung in den Be-
trieben entkriften: ,Sobald wir das
Werkzeug deutlich an die Wand hén-
gen oder auf einem Wagen anbrin-
gen, fehlt in der Regel nichts mehr -
weil es sofort auffillt, wenn etwas
weg ist.* Magneten mit Mitarbeiter-
namen, die man bei der Werkzeu-
gentnahme an den leeren Regalplatz
héngen kann, erh6hen noch einmal
die Ubersichtlichkeit.

Bei der Anordnung der Werkzeu-
ge geht Ziircher nach der 6S-Metho-
de vor. Dabei wird in der ersten Stufe
sortiert: Man priift, was der Mitar-
beiter wirklich braucht. Das zwei-
te S steht fiir ,Sichtbar anordnen®,
das dritte fiir ,Sauber halten*. Num-
mer 4 betrifft die Standardisierung:
Sie garantiert, dass jeder an jedem

KONZEPT: STEPHAN ZURCHER
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Arbeitsplatz und in jedem Fahrzeug
sofort das Gewlnschte findet. Die
letzten beiden S stehen fiir eine stén-
dige Verbesserung und fiir Sicherheit.
In einem Unternehmen, das die jun-
gen Unternehmer von Zimmermeis-
terhaus besichtigten, hatte man die
Ausriistung der Baustellenfahrzeuge
noch einmal optimiert. Coach Micha-
el Dern: ,Dort schrieben die Mon-
teure ihren Materialbedarf fiir den
nédchsten Tag auf einen beliebigen
Gegenstand. Mit dem Handy fotogra-
fiert und tber eine Spezial-App bis
14 Uhr ans Magazin weitergeleitet,
wurde die Materialliste dort abgear-
beitet und das Material in einer Box
bereitgestellt. Die Monteure konnten
dann abends die alte Box aus- und
die neue einladen. So konnten sie am
nédchsten Morgen sofort zur Baustel-
le durchstarten.*

Die Liste der kleinen Schritte ist
lang, sie betrifft zum Beispiel auch
die Prozessoptimierung, wo es darum

geht, die Nahtstellen zwischen den
einzelnen Bereichen und die Zustéin-
digkeiten klar zu definieren und Ab-
l4ufe zu standardisieren. Dazu gehort
auch die angesprochene technische
Klarung am Ende des Vertriebspro-
zesses und die Optimierung zeitauf-
wendiger Details.

Die Zukunft sieht Stephan Ziir-
cher in der Erhohung der Vorferti-
gung. Um diese umszusetzen, muss
der Geschiftsfithrer seine Mitarbei-
ter mitnehmen: ,Nur die Angestell-
ten, die zu 100 Prozent an ihren Ar-
beitsplatzen sind, wissen, was es zur
Erledigung ihrer Aufgaben wirklich
braucht. Es lohnt sich fiir die Chefs,
sie selbst zu fragen.”

Optimierung von Prozessen

Ganz besonders profitieren mittlere
und kleine Unternehmen mit gut aus-
gebildeten Fachkréften davon, wenn
man die Mitarbeiter fragt, wie sie es

gerne hitten. ,Dann ist die Chan-
ce, dass die Anderung nicht nach
zwei Tagen verpufft, sondern lang-
fristig bleibt, viel hoher. In solchen
Unternehmen spielen die Mitarbeiter
voll mit und der Prozess entwickelt
eine Eigendynamik, weil sie Fach-
leute sind und mitdenken konnen.*
In groBen Unternehmen ist es viel
schwieriger, das Gros der ungelern-
ten Mitarbeiter in den Verdnderungs-
prozess mitzunehmen.

Die Optimierung von Prozessen
und Arbeitsplatzen ist nicht Sache
eines kurzen Seminars, sondern ein
kontinuierlicher Prozess. Bei Zim-
mermeisterhaus erwdgt man deshalb,
durch Workshops und BegleitmaB-
nahmen Moderatoren ausbilden zu
lassen, die den ,Lean-Prozess“ in-
tern in den Unternehmen weiterent-
wickeln. Michael Dern: ,Lean Ma-
nagement bringt nichts, wenn es nur
an einigen wenigen Tagen passiert.*

Dr. Joachim Mohr, Tilbingen m
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