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ZEITLICHE PUFFER EINPLANEN

Damit in einem Holzbauunternehmen nicht nur die Auslastung hoch ist,
sondern am Ende des Jahres auch der Gewinn stimmdt, ist eine gute Planung
wichtig. Dafiir braucht es ein gutes System, um die Ubersicht iiber die
Planung zu behalten, vor allem aber zeitliche Puffer. reuo arasi srepsan zurcries

«Wir haben im letzten Jahr mehr Auftri-
ge umgesetzt als geplant. Doch unter dem
Strich haben wir viel weniger erwirtschaf-
tet — das reicht nicht einmal fiir die noti-
gen Abschreibungen», klagen nicht wenige
Holzbauunternehmen. Die Griinde fiir die
Annahme zusitzlicher Auftrdge sind viel-
schichtig: Da gibt es die Auftrdge von lang-
jahrigen Kunden und Architekten, die nicht
abgelehnt werden kénnen. Und wer wiirde
das Leuchtturmprojekt in der Region oder
das MFH direkt im Dorfnicht doch gerne of-
ferieren? So werden aus Offerten plotzlich
zu viele Auftrage.

Zusitzliche Auftrige konnen bei den
Mitarbeitenden Stress verursachen, was
wiederum zu Unzufriedenheit im Unterneh-
men fiihren kann. Nach dem Grund fiir sei-
ne Kiindigung gefragt, schildert ein Projekt-
leiter die Situation so: «<Wir haben im letzten
Jahr immer wieder gesagt, dass es zu viele
Auftrdge sind. Doch es kam aber keine Re-
aktion von der Geschiftsleitung. Mir reichts
jetzt, ich verlasse diese Branche.»

Griindliche Ursachenermittlung

Fiir ein Unternehmen ist es wunderbar,

wenn die Auftragsbiicher voll und die Aus-

lastung der Mitarbeitenden iiber Monate

gesichert ist. Dennoch kann der Jahresab-

schluss alles andere als berauschend aus-

fallen. Die Griinde dafiir sind vielschichtig.

In Workshops mit verschiedenen Unterneh-

men haben sich folgende Ursachen gezeigt:

« Terminverschiebungen

« Kurzfristigkeit der Auftrige

« Fehlende Kapazitdten in der Planung

. Zusatzauftrige aus einem laufenden
Auftrag

« Verschiebung der Tatigkeiten von der Fer-
tigung auf die Baustelle

« Steigende Materialkosten

« Kalkulationsfehler

Die Erkenntnis, dass die Uberlastung weder
fiir die Mitarbeitenden noch fiir das Unter-
nehmen sinnvoll ist, signalisiert den ers-
ten Schritt. Die Analyse, welche Griinde zur
Uberlastung und zu einem negativen Ergeb-

nis fiihrten, ist der zweite. Wie die Erfahrun-
gen aus den Workshops zeigen, wird bei der
Analyse und der Ursachenermittlung nicht
konsequent genug nachgeforscht. Zu schnell
sind die steigenden Materialkosten oder die
unsiglichen Terminverschiebungen schuld.
Doch die Detailanalyse zeigt, dass die Auf-
tragsbestdnde, die Nichtberiicksichtigung
der Ressourcen oder die ungeniigende Fiih-
rung der Kunden in der Entscheidungsfin-
dung nicht erkannt wurden. Es werden bei-
spielsweise Materialien bestellt, ohne dass
die entsprechenden statischen Berechnun-
genvorliegen. Unter Zeitdruck sind beim Be-
stellen auch keine Preisverhandlungen mehr
moglich.

Unterkapazitéten in der Planung

Dass die Planung oft der Flaschenhals im
ganzen Auftragsprozess ist, wird vielleicht
noch erkannt, doch mit den nétigen Gegen-
massnahmen tun sich die Unternehmen
schwer. Der Aufwand sollte hier reduziert
werden oder es braucht «Springer», die



eingesetzt werden konnen. In der Planung
werden oft zu viele Koordinationsaufgaben
tibernommen, die auch eine Assistenz erle-
digen konnte. Weiter sind die Planer als Ein-
zelkdmpfer unterwegs. Dies bedeutet Stress
fiir die Betroffenen, was zu «Abkiirzungen»,
Fehlern und somit zu Riickfragen fiihrt.

Durch die Fertigung quetschen

In einem Beispiel aus der Praxis hatte ein
mittelgrosser Holzbaubetrieb wihrend Wo-
chen drei Bauvorhaben in der Halle parallel
laufen, wobei sich die Mitarbeitenden die
Paletten und Pritschen quasi gegenseitig auf
die Fiisse gestellt haben. Es fehlte an Werk-
zeugen und Handmaschinen und mit dem
Warten auf den Hallenkran wurde Zeit ver-
geudet. Die Nachkalkulation dieser drei Auf-
trage ergab gegeniiber dem langjihrigen
Durchschnitt rund 20 Prozent mehr Stunden
je Auftrag fiir die Zeit in der Halle.

Kurzfristige Zusatzauftrige

Was gibt es Besseres als den Umstand, dass
der Kunde wéhrend des laufenden Auftrags
noch weitere Auftrage erteilt. Wenn die Mit-
arbeitenden dann schon auf dieser Baustelle
sind, sollten sie dort méglichst gleich weiter-
arbeiten. Doch das ist ein heisses Eisen: Das
genaue Ausmass der Zusatzauftrage ist noch
nicht bekannt und dennoch werden die dazu
bendtigen Ressourcen einfach eingesetzt. So
fehlen dann plétzlich in anderen Projekten
Mitarbeiterstunden, die kurzfristig organi-
siert werden miissen.

Terminverschiebungen

Vom ganz normalen Wahnsinn des Alltags
mit zu vielen Terminen und deren kurzfristi-
gen Verschiebungen kann jeder erzihlen. Die
Turbulenzen zu reduzieren ist méglich, doch
das braucht Transparenz und Ubersicht, die
auf den verschiedenen Planungstools meist
nicht ausreichend vorhanden ist. Dabei geht
es nicht nur um Projekttermine, sondern
ganz speziell auch um den Planungsstand,
die Art der eingeplanten Fertigungsstunden,
die Konstruktion und die Verfiigbarkeit der
hierzu benétigten Mitarbeitenden. Diese In-
formationen geben die Planungstools entwe-
der kaum her, oder es fehlt dann der Gesamt-
tiberblick. Die Losung ist ein einfaches, aber
gut funktionierendes System, das schon von
mehreren Unternehmen angewandt wird
und sich bewihrt hat.

Zeitliche Puffer sind wichtig

Zwischen den Bereichen miissen Puffer ein-
gebaut werden, sonst ergibt sich wieder das
alte Spiel von «Warten und Rennen», was
viel Energie kostet und die Mitarbeiten-
den verdrgert. Ein Beispiel aus der indus-
triellen Mbelproduktion zeigt das deutlich:
Wenn der Zuschnittautomat, die Kanten-
leimmaschine und der Bohrautomat direkt
fix mit einem Forderband verkettet werden,
dann stockt die ganze Anlage, wenn beim
Zuschnitt das Sageblatt gewechselt werden
muss. Auch wenn ein grosses Teil in den
Bohrautomaten geht und dreimal so lan-
ge braucht wie das nachfolgende Kurzteil,
gibt es Stau. Deshalb braucht es im Holzbau
wie in der Mdbelproduktion zwischen den
Bereichen ausreichend Puffer. Diesen er-
reicht man, wenn die Mitarbeitenden an den
Tischen flexibler sind und von ihrem ange-
stammten Arbeitsplatz zum Engpass wech-
seln kénnen.

Wenn die Puffer fehlen

Ein Beispiel aus der Praxis: Bei einem Projekt
werden aufgrund einer extern verursachte
Terminverschiebung Mitarbeitende von der
Baustelle kurzfristig in die Halle versetzt.
Dem planenden Mitarbeiter fehlt dadurch
die Ruhe des zweiwGchigen Vorlaufs, da sein
aktuelles Projekt nun schon in der Ferti-
gung lduft. Dabei zeichnet er noch am Dach-
geschoss des gleichen Hauses. Die Riickfra-
gen aus der Fertigung sind fiir ihn Unterbre-
chungen, die ihn in der Konzentration stéren
und seine Leistung weiter ausbremsen. Pa-
rallel sollte er ja schon fiir das nachfolgende
Bauvorhaben das Holz bestellen und fiir das
iibernichste die Fenster.

Die Umdisponierung von Mitarbeiten-
den in andere Bereiche verursachen oftmals
ein Ungleichgewicht und somit eine Ver-
schiebung des Flaschenhalses. Doch die zeit-
lichen Puffer zwischen den Bereichen miis-
sen aufrechterhalten werden. Diesbeziiglich
sollten die Planenden geschiitzt werden. Es
stellt sich die Frage, welche Aufgaben aus
der Arbeitsvorbereitung schon an die Ferti-
gung oder Montage {ibergeben werden kon-
nen und wer dort unterstiitzen kann. Hier
braucht es entsprechende Massnahmen.

Auslastung mit Liicken
Weil Unternehmen und ihre Mitarbeitenden
gerne auf konstant 110 Prozent Auslastung
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verplant werden, ist es kaum mehr mog-
lich, addquat auf Verdnderungen zu reagie-
ren. Es fehlen die zeitlichen und personellen
Puffer, um Verschiebungen oder Leistungs-
einschrankungen ausgleichen zu kénnen.
In einem kleinen Unternehmen aus der Be-
ratungspraxis wird beispielsweise zwischen
jedem Bauvorhaben ein ganzer Tag als zeit-
licher Puffer eingeplant. So konnen direkt 80
Stunden an Leistung aufgefangen werden.
Und keine Angst: An diesem Tag wird nicht
getrodelt, da wird weiterentwickelt. Das ist
durchaus eine Herausforderung in der inter-
nen Kommunikation, aber es funktioniert
sehr gut.

Eine zu hohe Auslastung und ihre un-
glinstigen Auswirkungen auf die Fertigung
konnen also ein Gewinnschlucker sein.
Mit zeitlichen Puffern zwischen den Berei-
chen kann das Risiko minimiert werden,
doch dann braucht es auch Mitarbeitende,
die mehr konnen als nur eine Tatigkeit. Es
miissen Massnahmen ergriffen werden, um
diese Flexibilitét zu erreichen und die Puffer
aufrechtzuerhalten.

Auftrige an einen befreundeten Be-
trieb zu vermitteln oder einen Kunden offen
und ehrlich zu vertrosten, ist keine einfache
Entscheidung. Dennoch ist es wichtig, die
zeitlichen Puffer einzubauen, um auf Uber-
raschungen reagieren zu kénnen. Denn Un-
vorhergesehenes gibt es immer. Wer das
nicht schafft, verliert den Ertrag und manch-
mal auch Mitarbeitende. |

DER AUTOR

Stephan Zircher hat in den letzten Mo-
naten in unterschiedlichen Unterneh-
men (Holzbau und Schreinerei) die n6-
tige Transparenz in der Auftragssteue-
rung eingefihrt. Damit erkennen der
Verkauf, die Planung und die Produkti-
onsleitung die aktuelle Situation viel
friiher. Nur dank Ubersicht werden friih-
zeitig die richtigen Entscheidungen
gefallt. ecoholz.ch
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