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Modernisierung von Fertigung und FUuhrung IRVEeEOneeE
durch Arbeitsorganisation management

Ralf Golanowsky

Verdnderungen fallen Unternehmen und ihren Beschiftigten im-
mer schwer, besonders wenn es um das eigene Tun und Handeln
geht. In unserem Best Practice Beispiel geht es um einen Zer-
spanungsbetrieb in der Unternehmensnachfolge. Die Wintermeier
Maschinenbau GmbH in Porta Westfalica ist spezialisiert auf Ein-
zelteil- und Kleinserienherstellung von Fras- und Drehteilen. Zum
Teil hoch komplexe Ersatzteile fiir Maschinen und Anlagen werden
dort in kurzer Zeit realisiert.

Attraktivitit als Arbeitgeber ausbauen o0 Ralf
Motivierte und qualifizierte Mitarbeiter mit einem aktuellen Maschinenpark Golanowsky
— das sind die Erfolgsparameter in einem umkampften Markt. Genau die- Kooperationspartner

Johannes Miiller

ser Markt fuhrt auch dazu, dass genau diese Mitarbeiter gesucht sind. Um T T s
die vorhandene Belegschaft halten und ausbauen zu kénnen, braucht es (BDUL)
eine entsprechende Attraktivitat als Arbeitgeber. Organisationsentwickler

Prozess- und
Qualitdtsmanager

Eine neue Fiithrungskultur im Unternehmen

Rico F. Maynert hat als Nachfolger seines Vaters erkannt, dass es eine
neue Flhrungskultur im Unternehmen braucht, auch weil er selbst eine
Modernisierung wollte. Der bisherige Erfolg des Unternehmens wiirde sich
so nicht weiterflihren lassen. Die neue Generation der Mitarbeiter hat
auch ganz andere Erwartungen. Gleichzeitig gab und gibt es im Betrieb
langjahrig Beschaftigte, die noch alte Strukturen kennen. Eines haben
aber alle Beschaftigten gemeinsam, sie sind Metaller. Es war klar: Um den
eingeleiteten Kulturwechsel vorwarts zu bringen, braucht es passende An-
satze, aber wie?

Ziele fiir einen offenen Prozess der Unternehmensentwicklung
auf Betriebsebene

In ersten Vorgesprachen analysierten Berater und Geschaftsfihrung die
Lage. Wo drickt der Schuh in der Praxis, welche Symptome sind auffallig?
Schnell konnten eher Ubliche Problemfelder adressiert werden. Termin-
treue, Qualitat, Verantwortungsiibernahme, Kommunikation, etc. In er-
weiterten Gesprachen und Multi-Momentaufnahmen im Betrieb zeigten
sich weitere Themen. Trotz eines modernen Maschinenparks und einer
aufgeraumten Produktionsumgebung zeigten sich bei genauerer Betrach-
tung nicht optimale Arbeitsorganisationen und Umgebungen. Aber wie se-
hen es die Mitarbeiter? Was wollen diese und was wollen sie nicht?
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Unter Moderation entwickelten Geschaftsfiihrung und Betriebsleitung Ziele
flr einen offenen Prozess der Unternehmensentwicklung auf Betriebsebe-
ne. Kernpunkte dabei: Wir wollen bei verbesserter Mitarbeiterzufrieden-
heit stabil wachsen.

Multi-Moment-Aufnahmen der betrieblichen Situation

Im nachsten Schritt folgten Einzelgesprache mit den Mitarbeitern aller
Ebenen. In kurzen Interviews durch den Berater wurden deren Probleme,
Hinweise, Wiinsche, Forderungen aufgenommen. Zusatzlich wurden wei-
tere Multi-Momentaufnahmen betrieblicher Situationen bildhaft aufgenom-
men. Um die dafiir notwendige Akzeptanz und die erforderliche Offenheit
zu foérdern, wurde jeder Schritt und die damit verbundenen Ziele und
MaBnahmen vom Geschéaftsfihrer in einer Betriebsversammlung kommu-
niziert.

Ausgebremste Leistung macht Fiihrungsverantwortliche unzufrie-
den

Die folgende Analyse auf Fihrungsebene fiihrte zu einem Plan der Veran-
derung. Der Veranderungsansatz: Zerspanungsmechaniker denken im Ta-
gegeschaft in Spannungen, Werkzeugen und Spanen. Das ist auch gut so,
denn das ist ihre Kernkompetenz. Aber genau hier gab es durchaus Ver-
besserungspotentiale. Ausstattung und Organisation der Arbeitsplatze wa-
ren in vielen, eher kleinen Dingen nicht optimal. Dies fiihrte zu Ineffizien-
zen und Unzufriedenheiten. Wer ein Werkzeug suchen muss, um Spédne zu
erzeugen, wird in seiner Kernkompetenz ausgebremst. Ausgebremste
Leistung macht Fihrungsverantwortliche unzufrieden. Die sich daraus er-
gebende Kommunikation flihrte nicht zur L6sung, sondern zu weiterer Un-
zufriedenheit. Eine Negativspirale mit hoher Gefahr, gute Mitarbeiter zu
verlieren.

Mit einem individuell angepassten Konzept zur Optimierung der Ar-
beitsumgebung (5S) ging es direkt in die Verbesserung vor Ort. Die daftr
erforderlichen Einsichten wurden durch eine Schulung aller Mitarbeiter mit
Fihrungsverantwortung geschaffen. Auch hier zeigte die Geschaftsfiih-
rung durch die eigene Teilnahme: Wir wollen es!

~Mehr als 25 Prozent der Arbeitszeit werden ,,verschwendet". Hier
findet keine direkte oder indirekte Wertschopfung statt. Oft ist die
gewachsene Arbeitsorganisation am Platz eine Ursache. In Unter-
nehmen arbeiten Menschen. Um bestmodgliche Ergebnisse und
Leistung zu realisieren, brauchen wir ein gutes Arbeitsumfeld."
(Ralf Golanowsky)
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Umsetzung im Pilotprojekt

In einem Pilotprojekt folgte die Umsetzung vor Ort. An einem Samstag
wurde ein Teilbereich im Betrieb komplett ausgeraumt, gereinigt, berei-
nigt und neu organisiert. Fehlende Teile, Werkzeuge und Betriebsmittel
wurden gelistet. Weitere Optimierungsideen fanden sich sofort auf einem
Teamboard mit Kanban-Technik wieder. Termine und Zustandigkeiten
wurden dabei konkret festgelegt. An diesem Clean Out beteiligte sich er-
neut die Geschaftsfihrung im ,Blaumann®, mit Sicherheitsschuhen und
Putzlappen. Die damit geschaffene Kommunikationsebene zeigte erneut Die 55 Methode
den Mitarbeitern: Wir wollen es - keiner ist sich daftir zu schade. Der un-
bezahlbare Mehrwert: Vertrauen und Informationen, die es sonst nicht
gegeben hatte.

Sortieren
Sichtweisen auf Veranderungen haben sich verdndert ‘
In den Folgewochen wurden die weiteren Schritte durch das Team, in Zu-
sammenarbeit mit Berater und Geschaftsfiihrung begleitet. Schnell zeigte .
Systematisieren

sich allen im Betrieb: Hier tut sich etwas - flir uns als Mitarbeiter. Fast
automatisch veranderte sich dabei auch die Kommunikation im Betrieb. ‘
Probleme wurden viel offener angesprochen und in Veranderungsprozesse

gebracht. Es werden nicht mehr Grinde der Verantwortungsverschiebung
gesucht, sondern Losungen. Die Arbeitsplatze wurden jeden Tag ein wenig
besser. Die anfangliche Skepsis der Mitarbeiter wich dem Wunsch nach ‘
mehr. So wurde aktiv gefordert: Wann ist Arbeitsplatz X dran? Nach nicht

einmal einem halben Jahr ist fast der gesamte Betrieb auf einem neuen,
besseren Organisationsstand. Fur alle haben sich die Sichtweisen auf Ver-
anderungen, den Umgang mit Fehlern und das Kommunikationsverhalten

verandert. ‘

Saubermachen

Standardisieren

Vertrauen in Verdnderung Selbstdisziplin

Die nachsten Schritte wurden bereits umgesetzt. Es folgten Kommunikati-
onsseminare und vorher eher ungeliebte Themen wie Arbeitssicherheit,
Ersthelfer, Brandschutz wurden umgesetzt. All dies fédllt allen Beteiligten
heute viel leichter, denn es herrscht das Vertrauen in Veranderung. Was
es betriebswirtschaftlich gebracht hat? Keine (bereits angedrohte) Fluktu-
ation und eine deutlich héhere Effizienz.

Die Beratungsansatze konnten so bestatigt werden.

Methode - ja, aber die richtige - und auf Augenhdhe.

-Veréffentlicht mit ausdriicklicher Genehmigung des Unternehmens-
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Energiemanagementsysteme nur Verénderungs-
verpflichtend oder auch Gewinnbringer? management

Von Ralf Golanowsky

Sind betriebliche Managementsysteme, etwas fiir die Theorie, fiir
Biirokraten, weit ab von der taglichen Praxis und eher Kosten statt
Ertrag fordernd? Und nun auch noch die DIN EN ISO 50001 Ener-
giemanagementsysteme, entstanden und gefordert von der Ge-
setzgebung. Das kann doch nicht gut sein — FALSCH!

Managementsysteme, wie zum Beispiel die DIN ISO 9001ff , sind Uber die
Jahrzehnte gereift, immer wieder optimiert und auch oft kritisiert worden.
Nun gibt es sie endlich in einheitlicher High Level Struktur fir Qualitat,
Umwelt, Sicherheit-Gesundheit-Arbeitsschutz und Energie.

XK Ralf
Bei allen Systemen geht es darum, die jeweiligen Anforderungen an Un- Golanowsky

ternehmen, fir Beschaftigte und Kunden bestméglich umzusetzen. Der

Kooperationspartner

Praktiker wird dabei bestmdglich - Gesetzen und Kundenanforderungen Johannes Miiller

. .. .. . Wirtschaftsberatung
konform, bei guten Ertrdagen definieren -. Es geht darum, nachhaltig Geld (BDU)
zu verdienen! Die Ubersetzung und Umsetzung der Normen ist dabei als

Organisationsentwickler

durchaus flexibel und individuell zu beurteilen. Also doch gar nicht zu pra- Prozess- und
. Qualitdtsmanager
xisfremd.

Kontinuierlich die Energieeffizienz verbessern

Zurilck zur DIN EN ISO 50001 Energiemanagement. Ganz einfach, es geht
um die Schonung der Ressourcen und um weniger Belastung der Umwelt.
Der Verbrauch von Energie hat nun einmal auch mit klimatischen und ge-
sundheitlichen Veranderungen zu tun. Unternehmen tun in der Regel das
was noétig ist, allerdings aus Wettbewerbsgriinden in der Regel unter Kos-
tengesichtspunkten.

Hier setzt die DIN EN ISO 50001 Energiemanagement an. Durch die kon-
sequente Zielrichtung, kontinuierlich die Energieeffizienz zu verbessern.
Es geht vor allen Dingen um Kostensenkung - oder zumindest -déampfung.

Hohere Ertrage durch bessere Energieeffizienz

Warum zumindest nur Dampfung? Schauen Sie sich einmal die Energie-
kosten Ihres Unternehmens genauer an. Die Kosten je Einheit. Glnsti-
genfalls kommen Sie mit einer durchschnittlichen Steigerung von um die
4% Uber die Jahre hin. Es gibt aber auch Peaks von 20% und mehr (die
Rampe wird eher progressiv verlaufen).
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Der Verbrauch je produzierter/geleisteter Einheit? Wie viele kWh braucht
Ihr Betrieb flir eine produzierte Einheit oder im Verhaltnis zum Umsatz?
2% oder doch +18% und mehr?

Selbst wenn der Kostenanteil der Energie an Ihren Umsatzen eher gering
ist, steigen Ihre Preise nicht in gleicher Form, werden Ihre Gewinne von
Jahr zu Jahr schmaler. Und wenn Ihr Wettbewerb eine bessere Energieef-
fizienz hat, erwirtschaftet dieser gréBere Ertréage oder bietet wettbewerbs-
fahigere Preise.

Umsetzung des EnMS mittels Energieaudit

Aber es droht noch weiteres Ungemach. Die noch wenig bekannte prakti-
sche Einforderung des EDL-G (Energiedienstleistungsgesetz). Bereits seit
dem 31.12.2016 missen mittelstandische Unternehmen im produzieren-
den Gewerbe, die groBer sind als KMU (>249 Mitarbeiter oder Umsatz
>50M€/a), die Umsetzung eines Energiemanagementsystems durch eine
Zertifizierung nach 50001 oder EMAS nachweisen.

Im EDL ist festgelegt, dass 20% dieser Unternehmen im Jahr auf die Ein-
haltung hin gepriift werden sollen - und das geschieht auch in der Reali-
tat. Unternehmen, die hier auffallen, stehen bis zu 50.000€ Ordnungs-
geld, Rickzahlungen von erlangten Steuerminderungen und Nachholung
des Systems ins Haus.

Umsetzung der DIN EN ISO 50001 Energiemanagement

In einem aktuellen Fall wollte unser Mandant diesen Arger und die damit
verbundenen Kosten vermeiden.

Seine erste Intuition: Wir machen es, weil wir miissen.

Innerhalb von einem Jahr wurde das System der DIN EN ISO 50001 Ener-
giemanagement mit einem kleinen Projektteam umgesetzt. Die Zertifizie-
rung lief problemlos durch. Konformitat ist hergestellt. Aber das war lange
nicht alles. Durch die konsequente Prozess- und Kennzahlenorientierung
gelangte das Unternehmen zu ganz neuen Erkenntnissen.

Besonders die Peripherie in Form von Abluft, Druckluft, Heizung, Beleuch-
tung wurden durchleuchtet. Pldtzlich wurde klar: Die so immer im Hinter-
grund laufenden Technik kann schnell zu massiven betrieblichen Stérun-
gen fuhren und entspricht teilweise schon Idnger nicht mehr dem Stand
der Technik. Kosten haben sich in den letzten Jahren stark verschoben.

Veranderungs-

management

"Die
DIN EN ISO 50001
Energiemanagement
hat zum Ziel,
durch konsequente
Zielrichtung
kontinuierlich die
Energieeffizienz
zu verbessern.
Es geht vor
allen Dingen
um Kosten-
senkung - oder
zumindest um
Kostendampfung."

(Ralf Golanowsky)
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Der holzverarbeitende Betrieb bekam friher fiir seine Spane Geld. Heute
kostet die Entsorgung. Die Heizung war ausfallgefédhrdet und entsprach
nicht mehr den Emissionsvorgaben.

e Und wer ist eigentlich fliir was verantwortlich?

e Wie kommen wir in eine kontinuierliche, strategisch ausgerichtete
Planung?

e Was bedeuten eigentlich Kostensteigerungen im Verhdltnis zu Rendite?

Fragen die Antworten verdienen. Genau die erzeugt der Prozess einer Ein-
fihrung betrieblicher, normbasierter Managementsysteme. Ganz neben-
bei, das Unternehmen hat Potentiale zur Kostensenkung, allein im Ener-
giesektor von > 400.000€/anno identifiziert. Das entspricht einer Optimie-
rung von ca. 40%. Oder bei einer Umsatzrendite von 10% 4.000.000€
Umsatz (einfach betrachtet).

Erfolge durch fortlaufende Optimierung

Der kontinuierliche, risiko- und prozessorientierte Ansatz der Norm, sorgt
nun fir eine fortlaufende Optimierung. Natlrlich sind die Erfolge bei solch
einem System am Anfang oft relativ einfach - die Themen waren vorher
nicht wirklich auf der Agenda. Manche Umsetzungen ziehen auch be-
trachtliche Investitionen mit einer langeren Refinanzierungszeit nach sich.
Das sollte Unternehmen aber nicht von dem Weg abhalten. In vielen Fal-
len bestehen auch sehr attraktive Fordermdglichkeiten in Form von giins-
tiges Darlehen oder Zuschiissen.

Nebeneffekte der Neuausrichtung:

. klare Verantwortungen

« héhere Verfugbarkeit der Peripherie

. geringere Ausfallzeiten

. bessere Arbeitsbedingungen

. Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

. Verbesserung der AuBendarstellung

. Beitrag zur Gestaltung der Arbeitgeber-Marke

"Durch einheitliche
Strukturen der
Normen, ist der

Einstieg in betrieb-

liche Management-

systeme noch
einfacher. Dazu
kommt die
Gewissheit
aller Beteiligten
fiir die Umwelt,
fiir das Unternehmen
und fiir nachfolgen-
den Generationen
etwas wirklich
Sinnvolles zu tun."”

(Ralf Golanowsky)
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Sinnvolles tun fiir nachfolgende Generationen
Der Einstieg in weitere betriebliche Managementsysteme ist durch die ein-
heitlichen Strukturen der Normen nun noch einfacher.

Und als Gemeinschaftserlebnis: Die Gewissheit aller Beteiligten fur die
Umwelt, fir das Unternehmen und fir nachfolgenden Generationen etwas
wirklich Sinnvolles zu tun.

Die gefragten Kompetenzen sind in den meisten Unternehmen in der Re-
gel nicht vorhanden. Daher macht es Sinn, externe Experten zu Rate zu
ziehen. Diese bringen Know-how, Kapazitaten und Neutralitat mit ein.

~Wir haben die notwendigen Erfahrungen
auf diesem Beratungsfeld. Fordern Sie uns,
bevor die offentliche Hand Sie fordert.
Senken Sie Ihre Kosten, steigern Sie Ihre Gewinne
bevor der Markt Sie iiberholt oder Arger durch
fehlende gesetzliche Konformitét entsteht.”
(Ralf Golanowsky)

SPOT
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Der neue
Seminarkatalog
Ist online!

Fortbildung fuir Fach- und Fuhrungskrafte -
Expertenwissen fiur Ihren Erfolg

Unternehmen ganzheitlich steuern

Zukunft gestalten heiBt, den Wandel und die Digitalisierung als Chance zu begreifen. Jederzeit flexibel auf
Veranderungen reagieren zu kénnen, gelingt in Unternehmen nicht von heute auf morgen. Alle Beteiligten
missen an einem Strang ziehen. Fihrungskrafte und Mitarbeiter tragen neue Konzepte mit, wenn sie liber-
zeugt davon sind und zum Gelingen beitragen dirfen und kénnen.

Unsere Seminare und Workshops sind Bestandteil unserer ganzheitlichen Beratungsleistungen rund um die
Steuerung von Unternehmen. Wir unterstitzen Unternehmen als Wirtschaftsberatung, sich zukunftsfahig
aufzustellen. Zu unserer Arbeit gehort, dass wir Geschaftsfihrer, Fihrungskrafte und Teamleiter befahi-
gen, die an sie gestellten neuen Anforderungen in der Praxis umzusetzen. Ihr Unternehmenserfolg ist unser
Antrieb und das seit mehr als 25 Jahren.

Hier als Download oder

auf unserer Homepage

Fortbildung fiir Fach- und Fiihrungskrafte

Expertenwissen fir lhren Erfolg @ @ @ | &2

www.mueller-beratung.de

Johannes Miiller
Wirtschaftsberatung (BDU)
Finanzkommunikation und
Unternehmenssteuerung
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Save the date

oe 0 WORKSHOP / FINANZKOMMUNIKATION UND FINANZIERUNG
FINANZKOMMUNIKATION IM ZEITALTER DER DIGITALISIERUNG

Referent: Johannes Miiller
Freitag, 26. August 2019, 09:00 - 17:00 Uhr, Blinde
Samstag, 27. August 2019, 09:00 - 14:00 Uhr, Bunde

¢e o SEMINAR FINANZKOMMUNIKATION

ERFOLGREICHE GESPRACHE MIT KAPITALGEBERN

Referent: Johannes Miiller
Donnerstag, 12. September 2019, 09:00 - 13:00 Uhr,
IHK Hannover, Schiffgraben 49, 30175 Hannover

LA KOMMUNIKATION UND VERHALTEN
GRUPPENDYNAMIK | DIE EIGENE WIRKKRAFT UBERPRUFEN

Referent: Johannes Bollingerfehr
15.—20. September 2019
Hotel Wyndham Garden Wismar
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