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Die Projekt-Durchiaufzeiten in kieineren Schritten zu reduzieren, ist das Ziel, Dafiir wird
nicht nur in der Fertigung immer wieder ein Stiick rausgeschnirten, um Einsparungen zu ermiglichen.

DIE DURCHLAUFZEIT HALBIEREN

Wenn die Kostenstruktur nicht mehr aufgeht, weil die Materialpreise
weiter steigen, dann kénnen gezielte Massnahmen den Stundenaufwand
fiir die Auftrige reduzieren. Geeignete Schritte, um die Durchlaufzeit
zuverkiirzen, zeigen auch Beispiele aus dem Holzbau und aus anderen
Branchen. vexruno cran stepsan zorcuen

Die Materialkosten steigen aktuell stetig.
Zu oft kénnen nicht alle Mehrkosten an
die Kunden weitergeben werden. Es gibt
aber eine zweite grosse Stellschraube,
um Kosten zu sparen: Namlich die aufge-
wendeten Stunden reduzieren. In einigen
vorgangigen Beitrdgen im Magazin «Wir
Holzbauer» wurde bereits auf die Reduk-
tionsmaglichkeiten bei den Fertigungszei-
ten hingewiesen. Jetzt geht es einen Schritt
weiter: Die gesamte Durchlaufzeit eines
Projektes ist das Thema, Also die vielen an-
fallenden Stunden, bis endlich die Schluss-
rechnung geschrieben werden kann, Diese
Stunden stammen aus der Planung, der
Fertigung und der Montage. Doch es gibt
noch weiteres Einsparpotenzial - in der
ganzen Verwaltung und im Vertrieb.

Schlummernde Projekte

Ein Blick auf die Auftragsiibersicht im
Unternehmen reicht: Nicht selten stehen
gleich iiber 20 Projekte mit dem Status «in
Arbeit» auf der Tafel. Entweder sind bereits
erste Gespriche mit den Kunden gelaufen
und die technische Abkldrung ist schon
im Gange, oder die Projekte kdnnen noch
nicht abgeschlossen werden. Doch Pro-
jekte, die sich aktuell in der heissen Phase

befinden (Arbeitsvorbereitung, Fertigung,
Montage), gibt es nur wenige. Weitere ver-
einzelte Projekte stehen in der Wartepha-
se fiir den ndchsten Schritt. Die Mehrzahl
der Projekte kommt jedoch einfach nicht
voran, sie diimpeln vor sich hin und be-
schiftigen die Mitarbeitenden laufend. So
erkldrte ein Projektleiter, dass ihn jedes
schlummernde Projekt im Durchschnitt fiir
vier Stunden pro Woche absorbiert.

Die Halbierung der Durchlaufzeit
ist kein unrealistisches Ziel, sondern
langfristig sehr wohl umsetzbar — wenn
wirkliche Verdnderungen und nicht
nur kleine kosmetische Anpassungen
durchgefiihrt werden sollen. Die Durch-
laufzeit eines Projektes beginnt mit der
Planung und endet mit der Schlussrech-
nung. Die grossen Zeiteinsparungen
sind selten noch in der Fertigung zu er-
reichen, das grosse Potenzial ist in der
Planung und auf der Baustelle zu finden.
Die meiste Zeit «liegt» das Projekt auf
einem Stapel und die gefertigten Teile
und Elemente brauchen ebenfalls viel
Lagerfliche. Die effektive Bearbeitungs-
zeit ist oft deutlich hoher als das ange-
peilte Drittel der Durchlaufzeit. Da gibt
es also viel Einsparpotenzial.

Ein Praxisbeispiel

Wie es funktionieren kann, wenn die
Durchlaufzeit verkiirzt wird, zeigt das
Beispiel eines Kiichenbaubetriebs mit 22
Mitarbeitenden: Weil es einige Termin-
verschiebungen gab, standen plétzlich
acht Kiichen — komplett montagebereit
~ im Bereich der Fertigung herum. Ein-
schliesslich der Geridte und des Installa-
tionsmaterials wurden damit rund 100
Quadratmeter Grundfliche belegt. Die
erste der produzierten Kiichen war schon
acht Wochen dort und hatte inzwischen
den dritten Standort. Mittlerweile fehlte
der Platz zum Arbeiten und es gab sogar
Schiaden an fertigen Mibeln im Auslie-
ferungsbereich. Die Erstellung weiterer
Auftrige wurde umstandlicher und damit
langsamer, sodass die Fertigungszeiten je
Maibel stiegen und die aktuell falligen Kii-
chen nicht mehr rechtzeitig geliefert wer-
den konnten. Die Analyse, was die Griinde
fiir die bauseitigen Verzégerungen bei den
acht wartenden Kiichen sind, war schnell
gemacht. Bei mehreren Kiichen war die
Baustelle nicht bereit und die Montage
wurde um Tage oder gar Wochen nach
hinten verschoben. Die Schwierigkeit der
Projektleiter lag darin, dass die Planung



und die Fertigung einer Kiiche insgesamt
mindestens vier bis sechs Wochen be-
tragen. Die Bauleitung oder die Bauherr-
schaft als Kunden konnten jedoch so weit
im Voraus keine exakte Aussage machen,
ob die Kiiche zum geplanten Zeitpunkt
wirklich montiert werden kann. Der
fixierte Montagetermin wurde dennoch
fiir die Produktion vorgegeben.

Definiertes Ziel des Kiichenbauers
war es, die Fertigung der Kiiche — vom
Zuschnitt bis zur Auslieferung - auf drei
Tage zu reduzieren. Denn auf drei Tage hin
kann jede Bauleitung sagen, ob die Kiiche
nun montiert werden kann. Um dieses Ziel
zu erreichen, mussten in der Planung und
der Fertigung einige Massnahmen getrof-
fen werden: So wurde die Arbeitsvorbe-
reitung neu strukturiert und die Aufgaben
besser verteilt. In der Fertigung wurden
die Zeiten in den verschiedenen Bereichen
besser aufeinander abgestimmt. Generell
wurde die Kommunikation zwischen den
Bereichen standardisiert. Heute gibt es
fiir die Projekte klar definierte Puffer in
der Planung und vor dem Fertigungsstart.
So wird vom Projektleiter beispielsweise
fiir einen Montagetermin am nichsten
Dienstag das Startzeichen fiir die Ferti-
gungam Donnerstag gegeben.

Umsetzung im Holzbau

Ein addquates Vorgehen ist auch im Holz-
bau umsetzbar. Ein Ziel sollte das Biindeln
der Ressourcen sein, also beispielsweise
mit fiinf Mitarbeitenden in der Fertigung
vorankommen, statt taglich mit ein bis
zwei Personen in der Halle zu «bastelns.
Es geht darum, ein Projekt rasch voranzu-
treiben und direkt abzuschliessen. Aufga-
ben und Termine werden bereits im Vor-
feld besprochen und diese Informationen
werden dann allen Beteiligten zugénglich
gemacht. So sollte auch der Projektlei-
ter der Montage taglich kurz vor Ort sein
und mit den Mitarbeitenden die néchsten
Schritte und die dazu nitigen Ressourcen
definieren. Weitere Begleitmassnahmen
konnen beispielsweise die Teambildung
und der Einsatz geeigneter Kommunika-
tionsmittel ein. Unter Zuhilfenahme der
Grundlagen von Scrum, einem Vorgehens-
modell des Projekt- und Produktmanage-
ments; wird in Teams gearbeitet und die
Rollen werden entsprechend aufgeteilt.

Auch die Logistik wird auf die wertschop-
fenden Mitarbeitenden ausgerichtet. Alt-
bekannte Methoden aus dem Toyota-Pro-
duktionsprinzip kinnen genutzt werden,
um die Abldufe und Prozesse effizienter zu
machen. Ein Blick iiber den Gartenzaun
zeigt, wie andere Branchen mit der Durch-
laufzeitverkiirzung ein probates Mittel ge-
funden haben, um «projects in progress»
zu reduzieren. So ldsst sich auf kleinen
Flichen mehr produzieren.,

Durchfluss verbessern

«Was ist los, es ist so leer hier», fragte der
Inhaber eines Holzbauunternehmens seine
Mitarbeitenden nach der Umstellung, und
erkundigte sich, ob es an Auftriigen fehle
oder das Material nicht dasei. Aber nein - im
Gegenteil: Der Durchfluss bei den Projekten
ist besser geworden und die Mitarbeitenden
freuen sich, wenn es «rauscht».

Wie bei allen Verdnderungen im Un-
ternehmen beginnt die Umstellung in der
Geschiftsleitung. Hier braucht es die Er-
kenntnis, dass die Mitarbeitenden mit der
aktuellen Struktur und Organisation nur
noch reagieren, nicht aber agieren kén-
nen. Zu Beginn der Umstellung werden
gemeinsam die Ziele und Leitlinien fiir die
Verkiirzung der Durchlaufzeit definiert.
Dann werden zwei Projekte mit grosseren
Einsparpotenzialen ausgesucht, die - ent-
sprechend den neuen Richtlinien - direkt
umgesetzt werden. Damit verbessert sich
bereits die aktuelle Situation. Die Mitarbei-
tenden lernen die neue Methode kennen
und erleben die Einsparungen in ihrem All-
tag. Zugleich werden sie zu Unterstiitzern
fiir die ndchsten Themen in anderen Berei-
chen. Ausserdem werden diese Mitarbei-
tenden auch an ihren Arbeitsplitzen kleine
Optimierungen vornehmen. Der Weg zu
den gewiinschten Ergebnissen kann dann
oft mit direktem Coaching oder auch On-
line-Meetings verkiirzt werden. Nicht sel-
ten fehlt es in den Betrieben einfach nuran
der geeigneten Methodik und an Erfahrun-
gen aus vielen Projekten, die zu raschem
Erfolg fiihren.

Projekte im Tiefschlaf

Mit dem zuvor beschriebenen Optimie-
rungskonzept lassen sich dann laufend
nichtwertschipfende Tatigkeiten aufdecken,
die fiir das Unternehmen lediglich Kosten
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generieren. Denn ruhende Projekte bend-
tigen einen Mehraufwand, um sie aus dem
Tiefschlaf zu holen. Es dauert, bis sich die
involvierten Personen wieder in den aktu-
ellen Stand eingedacht haben.

«Eigentlich sollten wir ...», heisst
es oftmals in den Diskussionen mit den
Unternehmen. Doch die Mitarbeitenden
haben keine Ressourcen, um auch kleine
Verbesserungen selber anzugehen. Des-
halb braucht es in der Geschiftsleitung
eine klare Entscheidung fiir einen Schnitt,
um unmittelbar Ressourcen zu schaffen.
Dafiir miissen ein oder zwei Projekte aus
der vor sich hergeschobenen Bugwelle
genommen und neu terminiert werden.
Klar, damit ist der Kunde nicht gliicklich,
aber so wie es bisher lief, sind die Termine
kaum zu halten und nur mit viel Zusatzauf-
wand zu erreichen. Bei ehrlicher Betrach-
tung ldsst sich schnell feststellen, dass die
Projekte riickblickend nicht friiher fertig
wurden als jetzt, wo vor dem Fertigungs-
start ein Stopp eingelegt wurde. Ja, dazu
braucht es Mut. =]
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Stephan Zircher unterstiitzt Unter-
nehmen und Flhrungspersonen
beim Halbieren der Durchlaufzeit.
Dabei analysiert er mit den Mitarbei-
tenden an deren Arbeitsplatzen die
Prozesse und setzt Verbesserungen
mit ihnen direkt um. Es braucht das
methodische Vorgehen und die Er-
fahrung aus vielen Projekten, um so
die Mitarbeitenden erfolgreich auf
den Weg der Optimierung mitneh-
men zu kénnen. ecoholz.ch
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