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Eine neue Arbeitskultur bringt neues Wachstum

von Heinz Grote

Wir diskutieren uber die 40-Stunden-Woche und tber weniger Feiertage, weil wir glauben,
auf diese Weise mehr wirtschaftliches Wachstum zu erzeugen und die Zahl der sozial-
versicherungspflichtigen Beschaftigten zu vermehren. Aber: Bayern hat die meisten Feier-
tage und die geringste Arbeitslosenzahl.

Wir horen auch, dass die Senkung des Arbeitslosenbeitrages um 2 % Einfluss auf die
Wirtschaftsentwicklung haben soll.

Das alles zeigt das Unvermdgen von Politikern und Wirtschaftsweisen, die Tiefe der
Problematik zu erkennen und wirklich wirksame Problemlésungen anzubieten.

Es gibt eine Reihe von Unternehmen, die uns wirksame Problemldsungen beispielhaft
vorfuhren. Sie haben als Voraussetzung dazu erst einmal die enormen Produktivitats-
potenziale erfasst, die in den Unternehmen und in den Non-Profit-Organisationen stecken.
Die wirklich wirksame Reform kommt offensichtlich von unten: aus Unternehmen heraus,
die mit ihrer Mitarbeiterschaft eine neue Kultur der Zusammenarbeit schaffen und mit
einem neuartigen Prozessmanagement enorme Produktivitatsgewinne und damit auch
hohere Ertrage erzielen.

Hier entsteht eine Effizienzsteigerung durch qualitatives Wachstum mit Produktivitats-
springen von 30 Prozent und mehr. Die fuhren dazu, dass mit gleicher Mannschaft
entsprechend mehr umgesetzt wird und sich die Ertrage auf ein Mehrfaches erhéhen.

Die Lebensqualitat der mitarbeitenden Menschen steht im Vordergrund.

Das ist das Gegenteil von der heute noch weitgehend praktizierten ,Entlassungs-
produktivitat“ durch Reengeniering. Rationalisierungsteams machen dabei die Mitarbeiter
zu Feinden, die man in die Wuste schickt. Mit weniger Leuten soll die gleiche Arbeit
geleistet werden. Aber bei denen, die das Reengeniering tiberlebt haben, geht die Angst
um, und die Arbeitsmoral sinkt. Das Gegenteil des Gewollten wird bewirkt.

Die Borse belohnt derartiges Fehlverhalten noch mit steigenden Aktienkursen.

Das Gallup-Institut hat in den letzten Jahren die Motivation deutscher Arbeiter erforscht.
2003 wirkten danach nur 12 Prozent der Mitarbeiter in den Unternehmen engagiert, 2002
waren das noch 15 Prozent und 2001 noch 16 Prozent. Alle tbrigen hatten innerlich
gekiindigt oder waren gar gegen das Unternehmen eingestellt.

In seinem neuen Buch ,Die Kraft des Neubeginns® wirft Hans-Olaf Henkel diesen
Menschen zu Unrecht Faulheit vor.

Innere Kiindigungen gab es auch schon 1984. Damals stellte das Bonner Wirtschafts-
institut in einer Studie fest, dass 73 Prozent der Mitarbeiter in den deutschen Unternehmen
innerlich gekindigt hatten, weil sie sich ausgenutzt, bevormundet und fir dumm verkauft
fuhlten.

Seitdem ist auch bekannt, dass das leidige Resultat einer enormen Verschwendung von
Arbeitsstunden zu 85 Prozent auf Fihrungs- und Organisationsméangel zuriick geht. Das
hat die Firmen damals weniger berthrt, weil hohere Preise die daraus resultierenden
Verluste verdeckten. Diese Verluste sind dramatisch.

Das Wiener Institut fir Produktivitdtsentwicklung Czipin und Partner stellte in einer Lang-
zeitstudie von 1996 bis 2000 fest, dass im deutschen Mittelstand 36 Prozent der Arbeits-
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stunden durch Leerlauf, Umstandlichkeiten, Unlust und Fehlerbeseitigungen verschwendet
werden. Von 1.500 Arbeitsstunden pro Mitarbeiter und Jahr w  erden 500 Stunden
bezahlt, ohne dass dafiir Geld eingeht.

Anders gesagt: die Unternehmen bezahlen im Schnitt pro Mitarbeiter 500 Stunden im Jahr,
mit denen weder fur den Kunden noch fiir das Unternehmen ein Wert geschaffen wird.
Hier liegt das eigentliche Problem fir die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Firmen.
Verantwortlich dafur ist hauptsachlich ein zentralistisches, auf Weisung und Kontrolle
ausgerichtetes Management. Die Kluft zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeiter-
schaft wachst — die Zeitverschwendung auch: eben weil Manager die Produktivitat durch
Entlassungen zu beeinflussen suchen. Die Angst bremst die Produktivitatsentwicklung.
Das ist wie bei einem Auto, das bei Vollgas mit angezogener Handbremse gefahren wird.

Die Bauwirtschaft ist von der Krise am starksten betroffen. Von 1995 bis 2004 wurde die
Beschaftigtenzahl dort beinahe halbiert auf rd. 750.000 Erwerbstétige.

Die Verbandsfunktiondre raten zu Kapazitdtsabbau und zu verstarktem zentralen
Controlling, um die Kosten in den Griff zu bekommen. Aber mit dem Bemuhen, Kosten zu
sparen, lasst sich die Effizienz nicht ausreichend erhéhen. Das bringt drei oder auch flunf
Prozent.

Die Unternehmen sollten vielmehr den Fokus auf die Beschleunigung des Durchsatzes
vom Rohprodukt zum Fertigprodukt lenken und dabei allen Leerlauf aus dem
Arbeitsprozess eliminieren.

Viele sind so sehr aufs Kostensparen fixiert, dass sie den eigentlichen Zweck des
Unternehmens aus den Augen verlieren: das soll namlich nicht Geld sparen sondern Geld
verdienen.

Der Schnellste gewinnt. Durchsatz ist alles Geld, was ins Unternehmen fliel3t. Das hat viel
mit Liquiditat zu tun. Alles, was dem Durchsatz im Wege steht, Lagerhaltung und
Zeitverschwendung, muss eliminiert werden.

Die Gewerkschaften rufen nach Férdergeldern, um Wachstum zu erzeugen. Das Rezept
hat sich langst als untauglich erwiesen.

Nach dem ersten kleinen konjunkturellen Einbruch Ende der 60er Jahre, nach der Olkrise
in den 70er Jahren und im Zusammenhang mit der Deutschen Einheit Anfang der 90er
Jahre konnte der Staat noch mehr Mittel frei machen als heute. Jede Subvention dieser Art
brachte der Bauwirtschaft eine Seifenblasen-Hochkonjunktur.

Die Preise stiegen wegen der kinstlich vergrof3erten Nachfrage immens und die Bauunter-
nehmen schopften die Mittel nach der Regel von Angebot und Nachfrage rigoros ab, ohne
dass damit der gewollte Effekt entstand. Dieses Abschépfen der ,Sahne* ist in der
grafischen Darstellung der wirklichen Baupreisentwicklung nachzuvollziehen.

D
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Das Land braucht Reformen. Aber die Reformen werden ohne die erhoffte positive
Wirkung bleiben solange sie einnahmeorientiert angelegt werden und ausgerechnet die
Armsten tief ins Mark treffen.

Dabei haben wir nachgewiesenermallen durchaus die Mdglichkeit, durch mehr
Wettbewerb und mehr Selbstverantwortung in Wirtschaft und Staat Arbeitsplatze zu
schaffen und mehr Geld in die Steuer-, Kranken- und Rentenkassen flieRen zu lassen.
Noch verlieren wir jedoch Tag fir Tag tausend sozialversicherungspflichtige Beschéftigte.

Vor 10 Jahren hat in einigen Unternehmen des Auto- und Maschinenbaus, die damals im
globalen Wettbewerb existenziell bedroht waren, eine kulturelle Revolution begonnen. Die
Fuhrungskrafte verstehen sich dort als Dienstleister fir die Mitarbeiter. Diese entscheiden,
steuern und verantworten die Tagesgeschafte selbst. Mitarbeiter werden Mitunternehmer.
Die Erfolge sind erstaunlich. Durch die hohe Produktivitdt werden bei hohen Léhnen trotz
niedriger Preise zweistellige Gewinne erzielt. Neue Arbeitsplatze entstehen. Diese Unter-
nehmenserneuerung setzt ein neues Denken und ein Aufbrechen verkrusteter Mentalitaten
voraus. Sie erzeugt ,Lust an Leistung’.

Noch Ubersteigt die neue Vorgehensweise und die GrélRenordnung des Erfolgs die
Vorstellungskraft vieler Wissenschaftler, Wirtschaftler und Politiker. Immerhin gibt es
inzwischen auch Verkehrsgesellschaften und Krankenh&user, die auf diese Weise ohne
Subventionen auskommen.

Einer dieser Vorreiter ist die Porsche AG. Die neue Denkweise wird deutlich, wenn man
Wendelin Wiedeking zuhort, der im Januar 2002 sagte: ,Wir Unternehmer fordern bessere
Standortbedingungen, eine konsequente Steuerreform und Minderung der Lohnneben-
kosten ein. Wir missen aber durch umfassende Neuerungen in den Unternehmen der
Politik auch helfen, die Reformen finanzierbar zu machen®, oder wenn Porsche eine
Subvention des Freistaates Sachen von 50 Mio. EUR fir die Ansiedlung in Leipzig mit der
Begrindung ablehnt: ,Man kann nicht Luxusautos mit den Steuergeldern von Leuten
bauen, die sich so ein Produkt nicht leisten kénnen.*

Porsche liegt auch wegen der hohen Flexibilitat der Arbeitskapazitaten, die im Gegensatz
zu fast allen anderen Werken bei schwankenden Auftragseingangen schnell rauf oder
runter gefahren werden kann, in Bezug auf die Umsatzrendite seit Jahren weit vor den
anderen Autobauern. Der Gewinn vor Steuern ist zweistellig und relativ gesehen doppelt
so hoch wie bei BMW.

Grundlage fur diese erfolgreichen Unternehmenserneuerungen ist das Toyota-
Produktions-System TPS, das auf richtig verstandenem und intelligent weiter entwickeltem
TQM (Total Quality Management) basiert.

2002 hat das amerikanische Wirtschaftsmagazin Fortune die Unternehmen mit den
glicklichsten Mitarbeitern gesucht. Unter den ersten 10 in der Welt gab es eine deutsche
Firma: die Porsche AG. Engagierte Mitarbeiter sind die Quelle des aulRergewohnlichen
Geschéftserfolgs.

Wendelin Wiedeking hat die Firma 1993 ubernommen als sie hochverschuldet war. Schon
ein Jahr spéater schrieb sie schwarze Zahlen. Heute ist Porsche der bestverdienende Auto-
bauer der Welt, weil aus ,Human Ressources’ — auf deutsch etwa ,Menschen-Material’ —
wieder Menschen wurden.

Dieser Quantensprung humaner Evolution unter dem Motto ,Die Neuentdeckung des
Menschen* ist auch in einigen weiteren — leider noch viel zu wenigen — Unternehmen in
Deutschland zu beobachten. Der Werkzeugbauer TRUMPF in Ditzingen gehort dazu, auch
Voith TURBO in Garching und die GETRAG in Rosenberg, die ihre Mitarbeiter je nach
Leistung bis zu 60 Prozent Uber Tarif bezahlt.

Nicht die Hohe der Lohne ist entscheidend fur die Wettbewerbskraft. Der sprunghafte
Produktivitdtsanstieg lasst diese Firmen in allen fiinf Kontinenten wachsen.

In der Bauwirtschaft hat der groRte frankische Bautrager, die SCHULTHEISS Wohnbau
AG in Nurnberg, im Herbst 2003 den Prozess der Unternehmenserneuerung in Gang
gesetzt. Das Unternehmen erreichte schon in den ersten sechs Monaten eine Produktivi-
tatssteigerung von 25 Prozent. Der Umsatz stieg in gleichem MalRe. 2005 wurde ein
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Firmengeb&ude angekauft, weil eine zunehmende Zahl von Neueinstellungen die
VergroRRerung erforderlich macht.

Wichtiger ist die Entwicklung des Ertrages. Gegentber 2003 hat er sich etwa vervierfacht.
Die Mitarbeiter werden daran beteiligt. Das alles wird trotz der bekannten schwierigen
Marktlage erarbeitet.

Zum groRBen Teil hat das mit der Einfiuhrung des KOPF-Systems (Kybernetische
Organisation, Planung, Fihrung) zu tun. Die wurde durch das Fachbuch ,Kosten senken
mit KOPF — Die Revolution des Baumanagements* ausgeldst, das 2002 im Patzer Verlag
Berlin erschienen ist.

KOPF basiert auf dem TQM und auf der von Stafford Beer begriindeten Management-
Kybernetik — der wissenschaftlichen Theorie zur Steuerung komplexer Organisationen.
Das von Beer entwickelte ,Viable Systems Model' (VSM) — das Modell tiberlebensfahiger
Unternehmen — wird im KOPF-System durch die ,Kybernetische Logik’ ergéanzt, mit deren
Hilfe Termin- und Produktivitatsziele sicher erreicht werden.

Die erfolgreichen Unternehmen versuchen nicht die Kosten durch Entlassungen zu sen-
ken. Sie erarbeiten mit der gleichen Mannschaft ein grél3eres Umsatzvolumen, wachsen
dann und schaffen Arbeitsplatze. Die Manager in diesen Unternehmen wissen, dass man
auf diese Weise den Fixkostenblock, zu dem auch die Lohnkosten zahlen, auf den
groReren Umsatz weit gunstiger verteilen kann und so bei den niedrigen Wettbewerbs-
preisen trotz hoher Lohne hohe Gewinne erzielt.

Die erfolgreichen Firmen treten mit einer neuen Arbeitskultur und einer hocheffizienten
Arbeitsweise in das kybernetische Jahrhundert ein.

Der Start ins kybernetische Jahrhundert.
Hohe Produktivitidt in einer partnerschaftlichen
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In der neuen Arbeitskultur werden die Mitarbeiter befahigt, ihre Arbeitsprozesse weit-
gehend selbst zu planen und zu steuern und den Nutzen fir die Kunden sichtbar zu
mehren. Dabei schaffen sie direkt die Qualitat wie der Kunde sie versteht und beschleuni-
gen die Arbeitsprozesse durch das Herausnehmen jeder Art von Zeitverschwendung und
durch das Erfinden neuer Méglichkeiten in einem unaufhdrlichen Verbesserungsprozess.
Auf diese Weise beherrschen sie die wachsende Komplexitat des Geschehens mit ihren
unverhofften Veranderungen.

Dazu gehdrt auch eine hohe Flexibilitat. Die Auftragsschwankungen sind oft erheblich.
Man muss die Kapazitat schnell hoch- und runterfahren kénnen. Gearbeitet wird, wenn
Arbeit da ist.

Es geht darum, alle Intelligenz und Kreativitat fir den Unternehmenserfolg freizusetzen.
Das heif3t, den Taylorismus zu Uberwinden, der uns mit seiner innerbetrieblichen zentralen
Planwirtschaft &hnlich miserable Resultate beschert, wie wir sie in zentral geplanten
Volkswirtschaften erleben.

Intelligenz und Kreativitat fur den Unternehmenserf olg freisetzen

,Manager mit dem Taylorismus in den Kopfen sind
fest davon Uberzeugt, dass der wirtschaftlichste Weg
darin besteht, dass die Bosse denken und die Arbeit er
an den Schraubenziehern drehen.

Aber der Kern effizienten Managements bestehtind er
Kunst, die intellektuellen Ressourcen aller Mitar  beiter
fur den Dienst am Unternehmen zu mobilisieren u  nd
zu bundeln. Die Intelligenz einer Handvoll ~ Technokra -
ten — so brillant und smart sie auch sein moégen — reicht
nicht langer fur den realen Erfolg aus.”

Konosuke Matsushita

Mit der Einfihrung des Selbstmanagements beginnt der Kampf gegen jede Art von Zeit-
verschwendung.

Bei Porsche und den wenigen anderen erneuerten Firmen konnte die Produktivitat teil-
weise verdoppelt werden. Die Zeitverschwendung durch Leerlauf und Fehlerbeseitigungen
wird weiter minimiert und ein hoher Grad an Leistungsbereitschaft entwickelt sich weiter.
Wenn man die Mitarbeiter in die Entscheidungs- und Verantwortungsprozesse mit
einbezieht, sie am Erfolg beteiligt und sie als Partner anerkennt, sind sie motiviert.

Die neue Lebensqualitat am Arbeitsplatz ist der Schllissel fir innerbetriebliche Wirtschafts-
wunder.

Das alles geht nicht von selbst. Es muss herbeigefihrt und aufrechterhalten werden.
Schulen, schulen und noch einmal schulen: das ist die notwendige Investition.

Funf bis sieben Prozent der Arbeitszeit wenden die erfolgreichen Organisationen dafir auf.

In der deutschen Bauwirtschaft wird ebenso wie im Mittelstand insgesamt im Schnitt ein
Drittel der Arbeitsstunden bezahlt, ohne dass dafur Geld eingenommen wird. Es gilt also
auch hier, der Zeitverschwendung den Kampf anzusagen und die enormen Produktivitats-

5



potenziale zu nutzen. Bis jetzt gibt es zu wenige, die eine Unternehmenserneuerung mit
diesem Ziel begonnen haben.

In seiner Dissertationsschrift ,Wettbewerbsfaktor Baulogistik”, die im Band 6 der Reihe
.EDITION LOGISTIK" (Hrsg. Prof. Peter Klaus) 2003 erschienen ist, befasst sich

Dr. Norbert Schmidt ausfuhrlich mit dem KOPF-System und nennt als wesentliche
Erfolgsursache ,die systemhafte (ganzheitliche) Vorgehensweise, die den arbeitenden
Menschen an den Planungs- und Steuerungsentscheidungen beteiligt, und die
Entwicklung der Fahigkeit, die Arbeitsprozesse mit kybernetischer Logik, mit Voraussicht,
zielsicher zu steuern. Die vorsteuernde Vermeidung von Engpéssen aus dem Blickwinkel
des Gesamtsystems erzeugt den verbesserten Projektfluss ..." Schmidt schreibt weiter: ,,
...dass die konventionelle Aufbau- und Ablauforganisation von Bauprojekten fur
systemwirtschaftliches Managementverhalten kaum Anreize bietet und deshalb auch zum
Nachteil der Bauabwicklung in konventionellen Bauprojekten nicht praktiziert wird.“

In seiner Dissertation ,Der Planungs- und Bauprozess als kybernetisches System*
(Européische Hochschulschriften) schrieb Dr. Wolfgang Schweizer schon 1990:

Aus der Dissertation:
,Der Planungs- und Bauprozel? als kybernetisches Syste m*“
von Dipli- Ing. Dr. univ. Wolfgang Schweizer aus dem Jahr 1989

.Das KOPE-System ist die
bis heute. BESTE METHODE
fr das UBERLEBEN

und GEDEIHEN

der BAUBETRIEBE .

Erst mein Einstieg in
die THEORIE hat mich
ERKENNEN lassen,
wie REVOLUTIONAR
das VEFAHREN ist ...”

Seit mehr als 30 Jahren werden in meiner Praxis mit KOPF Produktivitatssteigerungen von
mehr als 30 Prozent erzielt.

Ein Beispiel fur die Herausnahme von Leerlauf ist der Bauprozess des Herzchirurgischen
Klinikkums in Bad Oeynhausen. Hier konnte der Unterschied zum konventionellen
Baumanagement besonders deutlich gemacht werden. Die Soll-Bauzeit war vom Sozial-
minsterium in Dusseldorf mit 57 Monaten vorgegeben. Die Entscheidung war aus
jahrzehntelanger Erfahrung abgeleitet. Mit dem Bau sollte am 01.04.1981 begonnen
werden.

Die ganzheitliche Arbeit mit KOPF schlie3t immer auch die Planung und Steuerung des
Projektierungsprozesses ein. Dabei wurde deutlich, dass man vom Stand der Planung her
nicht vor dem 01.10.1981 beginnen konnte, wenn Behinderungen des Bauablaufs durch
fehlende Plane und Entscheidungen vermieden werden sollten.



Der kontinuierliche Ablauf, der dann erreicht wurde, flhrte zu der frihzeitigen
Fertigstellung am 31.10.1984.

Die Arbeitskosten sind/ nicht wegen der Lohne zu hoch.

® Zu viele Arbeitsstunden fur Warten, Suchen,
umstandliches Arbeiten, Fehlerbeseitigungen.

Klintkum Bad Oeynhausen

Wit »KOPF« gebau Sollbauzeit 57 Monate
In Rekordzeit viel

Geld eingespa
D
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Neues Herzzentrum : 20 Monate weniger als geplant

Gegeniuber der Zeitvorstellung des Auftraggebers waren noch einmal 14 Monate
eingespart worden. Wahrend dieser Zeit wurden mehr als tausend Patienten am offenen
Herzen operiert.

Der planende Krankenhausarchitekt Horst Tenten, Dusseldorf, beschrieb die Ursachen
des Erfolgs in einer Broschire ,Hohere Wirtschaftlichkeit im Bauprozess” und schrieb in
dem Resumee: ,Die kybernetische Betrachtungsweise hat zu einem neuen Verstandnis
des Systems Bauprozess gefiihrt ... Dadurch werden alle bisher auch schon bestehenden
Probleme auf eine neue Art begriffen ... Es ist ein Vorgang, bei dem den Beteiligten ,die
Schuppen von den Augen fallen’. ... Der amerikanische Soziologe K.W. Deutsch
beschaftigt sich in seinem Buch ,Politische Kybernetik® mit den Modellvorstellungen der
Menschheit in der Geschichte und legt Uberzeugend dar, wie in den verschiedenen Zeit-
epochen eine neue Sicht der Dinge, die im Ubrigen schon immer vorhanden waren, zu
neuen Erkenntnissen und neuen Fortschritten gefahrt hat. ...*

Ein Beispiel aus dem Jahr 2004 ist das Bauvorhaben der Schultheiss Wohnbau AG an der
Max-Busch-StralRe in Erlangen mit 11 Eigentumswohnungen und 11 Tiefgaragenplatzen.
Die Bauzeit dauerte einschl. Auf3enanlagen 7 Monate, wahrend sie Ublicherweise 11
Monate betragt. Auch hier wurde eine Bauzeitverkirzung um ein Drittel erreicht und dabei
wurde die Mangelrate um 70 Prozent verringert — ohne Uberstunden, Hektik und Stress.

Das erfolgreiche Architekten- und Ingenieurteam wurde mit dem KOPF-Pokal
ausgezeichnet.



Das Schultheiss-Projekt

Wenn Sie diese Verkiirzung der Kapitalrickflussdauer aus der Investition auf einen
Wirtschaftsbau Ubertragen, liegt auf der Hand, dass sich ganz erhebliche Gewinn-
zuwachse fur den Kunden ergeben.

1980 begegnete ich dem Baumeister Erich Koss, der einer meiner wichtigsten Lehrer
wurde. Auf seinen Erfahrungen aufbauend erweiterte ich das KOPF-System zur
Entwicklung der Selbstorganisation und zur sprunghaften Steigerung der
Arbeitsproduktivitat in den Unternehmen.

Erfolgsbasis ist auch hier die Verbesserung der Lebensqualitat am Arbeitsplatz. Um mehr
Uber die betriebswirtschaftlichen Interna von Bauunternehmen zu erfahren, griindete ich
die KOPF-Werkstatt mit vier Maurern und einem Polier.

Wir fluhrten die Rohbauten fir ein- und zweigeschossige Hauser aus und legten als
Vorgabe die Arbeitsstunden zugrunde, die ich in 10j&hriger Arbeit an meinen Baustellen
gemessen hatte. Die Mitarbeiter machten ihre Wochenplanung selbst und steuerten die
Arbeitsablaufe. Allein diese Vorplanung brachte eine Produktivitatssteigerung von mehr als
10 Prozent. Wir ubernahmen vorbehaltlos die Anregungen von Erich Koss, erleichterten
und vereinfachten die Arbeit und sorgten fir rechtzeitige Zulieferung von Planen und Bau-
stoffen.

Das Wichtigste war das Ausschalten aller tGiberflissigen Bewegungen und allen Leerlaufs
sowie die Minimierung von Méangeln.

Nach anderthalb Jahren hatten wir die Produktivitdt um 42 Prozent verbessert. Aus einem
lernenden wurde ein erfindendes Unternehmen. Fir Erfindungen der Maurer zur
Verbesserung der Eck- und Offnungslehren gab es vom Patentamt in Minchen vier
Gebrauchsmusterschutz-Urkunden.

Erich Koss war ein Schiler des amerikanischen Bauingenieurs Bunker Gilbreth, der zu
seiner Zeit als Unternehmensberater weltweit tatig war. Von den 30er Jahren an hat Koss
in seinen Bauunternehmen Produktivitatssteigerungen von mehr als 30 Prozent erzielt. In
den 50er Jahren fuhrte er einen Baukonzern mit einigen tausend Mitarbeitern zu grofRem
Erfolg. Die ublicherweise angewandten tayloristischen REFA-Methoden schaltete er
rigoros aus und ersetzte sie durch eine selbstorganisierte Struktur.

,Die Zeitstudien sind das Papier nicht wert, auf dem sie verzeichnet werden. Wie wollen
Sie mit der Stoppuhr vermeiden, dass der Mortel fehlt?*



Aber der Taylorismus war ,in'. Deshalb sind wir mit der notwendigen Produktivitats-
steigerung auch nicht voran gekommen.

Ubrigens: auch Edward Deming, der amerikanische Unternehmenserneuerer und Erfinder
des TQM war ein Schiler von Bunker Gilbreth. Er hat den Toyota-Erfolg begriindet. Auch
in dem Fall galt der Prophet nichts im eigenen Land. Aber die japanische Regierung
verleiht noch heute jedes Jahr den begehrten Deming-Award an besonders erfolgreiche
Unternehmen.

Erich Koss hatte 1965 Gelegenheit, auf einem Grundstiick in Frankfurt am Main zwei
gleiche Gebaude zeitlich parallel zueinander zu errichten. Bei dem einen wendete er die
Ublichen Methoden der Arbeitsplanung an mit einer schulméfigen Arbeitsvorbereitung im
Buro.

Bei dem zweiten machte er die von ihm entwickelte Methode der Produktionsplanung zur
Grundlage und liel3 die Mitarbeiter selbst jede Woche die Arbeit neu planen und steuern.
Das brachte gegeniiber der konventionellen Vorgehensweise sofort eine Produktivitats-
steigerung von 30 Prozent — etwa das, was wir im Jahr 2004 auf Anhieb in der
SCHULTHEISS Wohnbau AG in Nirnberg erzielten. Die magische 30.

Erich Koss sagte 1980:

,Die Bauwirtschaft hat die Mdglichkeiten zu einer e normen Produktivitatssteigerung

nicht genutzt. Das Arbeiten nach einem Produktionsp lan erfordert die Aufgabe der
Uberlieferten Arbeitsgewohnheiten. Die Unternehmer missten sich vor allem um die
schopferische Einbeziehung des Menschen in den Prod uktionsprozess bemihen,
aber infolge der noch fehlenden, alle Grenzen tbers  chreitenden Konkurrenz haben
sie noch nicht die erforderliche geistige Umstellun g vollzogen.”

Die Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus haben diese Umstellung unter
grol3em Leidensdruck bereits vollziehen miissen. Sie haben daraus ihre Lehren gezogen.
Und schon wieder wird ,die Werkzeugmaschinenwelt neu sortiert durch den Aufstieg
Chinas, das schon drittgroter Produzent nach Japan und Deutschland ist. Die deutschen
Hersteller kbnnen dauerhaft nur gewinnen, wenn sie besser sind als der Wettbewerb.” Das
schreiben die VDI-Nachrichten am 16. Juni 2006 unter der Uberschrift ,Globalisierung
starkt deutsche Wettbewerbsfahigkeit®.

Immer mehr Unternehmen der stationdaren Industrie sind inzwischen besser als die
Wettbewerber in der Welt.

Die Bauwirtschaft bemiiht sich bis heute nicht genligend darum.

Die Allgemeine Bauzeitung schreibt am 16. Juni 2006 unter der Uberschrift ,Stimmung
am Bau wie beim Wendeboom* zu einer DIHK-Umfrage, dass die Stimmung in der
Branche so gut sei wie seit dem Boom zur Deutschen Wiedervereinigung nicht mehr.

Also hofft man, mit steigenden Preisen nach guter alter Manier die Probleme zu I6sen.
Das wird dauerhaft nicht gelingen, denn die Konkurrenz aus anderen europaischen
Landern wird zunehmen.

Die Bauunternehmer miissen dringend um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern, die
Produktivitdit erhéhen — den Durchsatz von den Rohprodukten zum Fertigprodukt
beschleunigen.

Das Kostenmanagement muss durch ein alle Mitarbeiter erfassendes Produktivitats-
Management — wir kbnnen auch sagen ,Durchsatz-Management’ — abgeldst werden.

Der Effekt, der sich dabei einstellen wirde, ist an folgendem Beispiel zu erkennen:



Ein Bauunternehmer baut

Ein Beispiel: 4 Hauser im Jahr

Jedes Haus bringt einen
Erlés von 180000 EURC

Jedes Haus kostet: 70.000,- EUR Lohne
65.000,- EUR Stoffe
45.000,- EUR Gemeinkosten
Gesamtkosten 180.000,- EUR

Das Unternehmen erzielt eine Produktivitatssteigeru ng von 25%

So wird im Jahr mit gleicher Belegschaft ein 5. Haus gebaut
- allerdings mit einem Preisnachlass von 20.000,- EUR

Beil4 Hausern  70.000,- EUR Ldéhne
je Haus 65.000,- EUR Stoffe
45.000,- EUR Gemel

Gesamtkosten 180.000,- EU

Die Kosten fiir das 5. Haus betragen 65.000,- EUR fir. Stoffe

Die zusatzlichen Einnahmen betragen somit:

180.000,- EUR Gesamtkosten
- 20.000,- EUR Preisnachlass

160.000,- EUR zuséatzliche Einnahmen
-6

Man kann diesen Zusammenhang auch in der KOPF-Jahresrechnung nachvollziehen, die
gleichzeitig das strategische Umsatzziel fur das Folgejahr aufzeigt.

Die 1.000 Zahlen einer Gewinn- und Verlustrechnung werden in 12 Zahlenblocks ver-
dichtet. Alle Mitarbeiter haben so den Durchblick. Die Frage ist nicht mehr: was kostet
mich eine Arbeitsstunde, sondern: was gewinne ich mit jeder durch die neuartige Organi-
sation zusatzlich mit Arbeit ausgefilliten Stunde hinzu.

Das Unternehmen gewinnt das ganze Geld, das der Kunde fiir diese Stunde bezahlt, die
bis dahin eine leere Hulle war. Der ganze Stundenumsatz (ohne Stoffkosten) von
beispielweise 40,- EUR wird zum Gewinn.
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- Jahresrechnung

1996 1997
Produktivitat +20%
Erlose 11522¢) 0).0)510).0).0) = 115410050005
produktive Lohnkosten 5.087.173,- 5.087.173,-
Stoffkosten 2.525.4283,- 3.030.508,-
Maschinen/Fuhrpark 1.123.497,- 1.250.000,-
Fremdleistungen 799.788,- 959.746,-

Produktive Kaosten 9.585.81811 - 10) S AT =
Gehalter 1.948.761,-
Sonstige Festkosten 868.624 ,-
Abschreibungen 545.381,-
Investitionen/verschiedenes 478.872,-

Nichtproduktive Kasten 318416816/ SLEAINGI8IEH
Ertrag // Verlust S0 9 s)

Bei der KOPF-Jahresrechnung enthalten die produktiven Lohnkosten nur die Sozial-
zuschlage, keine Zuschlage fir Gemeinkosten. Die sind in den nichtproduktiven Kosten
enthalten, ebenso wie die Gehalter. Der Deckungsbeitrag besteht aus den nichtprodukti-
ven Kosten und dem gewollten Gewinn. Er wird nicht auf die Erlése sondern in Prozent auf
die produktiven Kosten bezogen. Die produktiven Kosten finden sich fur jede Leistungs-
position im Produktionsplan wieder. Der Deckungsbeitrag ist dort die Differenz zwischen
den produktiven Kosten und dem Preis. Mit steigender Produktivitdt und entsprechend
steigendem Umsatz wird diese Differenz immer groRer soweit man sie nicht zur Preis-
senkung nutzt, um das Umsatzvolumen weiter zu mehren.

Wichtig ist, die Kalkulationsweise zu &ndern in eine retrograde Erfolgsermittlung, wie das

Toyota mit Erfolg eingefiihrt hat.
Die folgende Abbildung stellt den Unterschied dar.

Um die grofse Varietat der Kosten wahrnehmen zu kénnen,
muss die Kalkulationsweise verandert werden.

Kosten + Zuschlag

Preis - Kosten

I
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Die Kosten sind eine durch Produktivititssteigerung beeinflussbare variable Grofie.
Deshalb ist eine wesentliche Voraussetzung fir neue Marktiiberlegenheit die kompromiss-
lose Anerkennung der Marktpreise.

Nur durch die Umkehrung der Kalkulationsformel kann man die hohe Varietat der Kosten
Uberhaupt wahrnehmen und die Steigerung der Produktivitat durch das Ausschlie3en der
Arbeitsstundenverluste als die effektivste Art der Kostensenkung erkennen.

Die - Methode

ybernetische ‘rganisation “lanung und “~ihrung

Um die erforderliche Handlungsvielfalt
ZUu erreichen,
wird zuerst
die hierarchische Organisationsstruktur
durch
eine selbststeuernde Struktur ersetzt.

Um die erforderliche Handlungsvielfalt — ,die erforderliche Varietat* — zu erreichen, mit der
allein wir die Komplexitat des Geschehens mit all’ der Storungsvielfalt beherrschen und
unsere Termin-, Kosten- und Produktivitdtsziele erreichen zu konnen, wird zuerst die
hierarchische Organisationsstruktur durch eine selbststeuernde Struktur mit hohem
Informations- und Kommunikationsgrad aller Mitwirkenden ersetzt. Alle Lernféhigkeit und
alle Erfindungskraft der Mitarbeiter werden fir den Geschéaftserfolg freigesetzt.

Die - Methode

ybernetische Crganisation “"lanung und ~iihrung

Weiterer Handlungsspielraum entsteht
durch
flexible Arbeitszeit

Wir ermitteln zuerst die Jahresarbeitszeit. Dazu ist der erste Schritt die Ermittlung der zu
bezahlenden Stunden. Beispielhaft ist das hier fiur die Zeit vom 01.04.2000 bis zum
31.03.2001 geschehen.
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Ermittlung der Jahresarbeitszeit
fir die Zeit vom 01.04.2000 bis zum 01.03.2001

52 Wochen je 39 Stunden
Diese bezahlten Tarifstunden : 12 = 169 h / Monat

So ergibt sich ein gleichmaRiger Monatslohn aus
169 Stunden multipliziert mit dem individuellen Stundenlohn.

Tarifliche Abwesenheit:
/.12 Feiertage x8h —m8 —— 96 h
bleiben 1.932 h

/. Durchschn. 28 Tage Urlaub x 8 h ——— 224 h
bleiben

Die betragt im Schnitt p.a.
aus Griinden der Witterung und der ungleichen Arbeitsmengen 1.650 h

Der Sinn ist die Festlegung eines gleichmaRigen Monatslohns, der vom 01. Januar bis
zum 31. Dezember gezahlt wird. In diesem Fall wird dazu der individuelle Stundenlohn
eines Mitarbeiters mit 169 Stunden je Monat multipliziert.

Der nachste Schritt ist die Feststellung der tariflich vereinbarten Jahresarbeitszeit, die
1.708 Stunden betragt. Diese Zahl wechselt wegen der unterschiedlichen Feiertage von
Jahr zu Jahr. Wichtig ist, dass der Zusammenhang fir alle sichtbar gemacht wird und die
tariflichen Jahresstunden — von Krankheitsausféallen abgesehen — auch tatséchlich gelei-
stet werden. Derzeit liegt die Anwesenheitszeit in deutschen Unternehmen im Jahr bei ca.
1.500 Stunden. Allein die Durchsetzung der tariflichen Arbeitsstundenzahl mindert die
Stundenverrechnungsséatze um 8 Prozent. Davon entfallen 4 Prozent auf die Lohnneben-
kosten. Die Fixkosten kdnnen auf die hdhere Arbeitsstundenzahl glinstiger verteilt werden.

In unserem Fall haben sich die Partner auf 1.650 Anwesenheitsstunden pro Jahr geeinigt.
Das erkennt man im Arbeitsplan, den die Mitarbeiter selbst erarbeiten. Sie selbst
beschlieRen, dass in diesem Fall 251 zu leistende Mehrstunden als Ausgleich fir Arbeits-
ausfalle und Auftragsschwankungen verwendet werden sollen.

ARBEITSPLAN 2000/2001
(01.04.2000 bis 31.03.2001)
(Stundenausgleich im Jahresausgleichskonto)
1121314151617 1819110[11]12]13[14[15/16[17]18[19(20[21[22(23(24(25|26(27|28|29|30|31|Summe 1] Tarif | Diff.
il [Sa[so Sa|[So Sa| So Sa| So Sa
919191919 919191919 9191919 |F F[91919]9 162 ]140
ai Sa|So Sa|So Sa|So Sa|So
F{9(919]9 919 1999 919191919 91919199 9 198 J172
buni Sa|so Sa[So Sa|so Sa|so
FlU 9191919 19 F|91919 19 91919 |F[U 9191919 153 ] 131
bui [sa|so Sa|so Sa| So sa| so Sa
919191919 919191919 919191919 919191919 189 | 164
hug. Sa|so Sa| So Sa| So Sa|so
9191919 Uululuifu Uy fuifu UJuuijuiu U[9[9([9] 63 |55
Sept. sa|so sa|so sa| so sa| so Sa
9 919191919 919191919 919191919 919191919 189 ]164
ok, |So Sa|So Sa|so Sa|So Sa|So
9 |F[9 99 919191919 9 {91999 919191919 9 189 | 164
Nov. sa[so Sa[so sa[so sa[so
F|8 |8 8181818 |8 8181818 |8 8181818 |8 81818 [8 160 J155
bez. Sa|[So Sa [So Sa[ So Sa|so sa|so
8 8181818 81818 (8 81818 (8 [8 F| FlU [U U 128 J125
boo1 sa[ So sa| so Sa[ So Sa[ So
ban. |F U U U [U 8 [8 ]88 |8 818 {888 8 (8 (88 (8 8 (8 (8 ]144 ]141
Feb. Sa|So Sa|So Sa[So Sa|So
8 (8 8 818 |8 8 818 |8 8 818 |8 81818 128 J125
rz sa|so Sa|So sa|so sa|so Sa
9 919191919 9191919 9 9191919 19 9191919 9 198 1172
U Urlaub &M
] ) Tats chliche Anwesenheitsstunden ca. 1650 h 1650
_LA Lohnausgleich 251 S[d . verteilt auf
F | Feiertage Nov. bis Feb
— Der Arbeitszeitplan wird Bestanditeil der Betriebsvereinb — arung vom ...........cccc..ccooueee.
S s
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- Jahresrechnung

1999 2000

Produktivitat +20%

Erl6se in Mio. DM 115)550) 15660
produktive Lohnkosten 0,600 0,600
Stoffkosten 0,450 0,540
Maschinen/Fuhrpark 0,070 0,070

Fremdleistungen 0,080 0,080
Produktive Kosten 1152)0)0) {12)0)

Gehalter 0,325 0,325
Sonstige Festkosten 0,015 0,015
Abschreibungen 0,015 0,015
Investitionen/verschiedenes

Nichtproduktive Kosten 0,355 = 1,555 0,355 = 1,645

Verfigungsmasse o (), 2115
Deckungsbeitrag (%) bezogen auf Prod.Kosten 29,6% 27,5%
Bemerkung: Preis- und Lohnflexbilitat + Gewinn 0,215 auf 1,860
durch Produkiivitatssteigerung =11,56 %

Die Zielsetzung fur den Umsatz des Folgejahres betragt fir dieses Beispiel
1.860.000 EUR.

Umsatzziel 2000 nach Monaten

Jahresziel: von 1,550 Mio. DM/ auf 1,860 Mio. DM mit gleicher Belegschaft durch Produktivitatssteigerung um 20 %

B AK einzeln
B AK gesamt
B ums/Mo in HTM

Januar [Februar August
AK einzeln 60 69 63
AK gesamt 840 966 882
Ums/Mo in HTM [ 680 780 710

Dieser Umsatz wird auf die Monate unterschiedlich verteilt je nachdem wie viele Stunden
die Mitarbeiter im Monat anwesend sind.

Um die erforderliche Handlungsvielfalt an der Baustelle zu erreichen, brauchen wir ein
dynamisches, flexibles Modell des Arbeitsprozesses.

Bis jetzt haben wir von ,Arbeitsstunden® gesprochen, die in Wirklichkeit als
»LAnwesenheitsstunden” bezeichnet werden missen, denn sie sind wegen der mangelhaf-
ten konventionellen Organisation und Fihrungsweise nicht mit Arbeit ausgefullt. Das liegt
eben daran, dass im Schnitt ein Drittel dieser Stunden durch Leerlaufe, Mangelbeseitigun-
gen und ,Arbeit nach Vorschrift* verloren gehen.
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Das heil3t: das Unternehmen bezahlt sie seinen Mitarbeitern, aber mit ihnen wird kein Wert
fir den Kunden geschaffen und deshalb bekommt das Unternehmen kein Geld dafr. Wir
wollen 20 Prozent dieser Verschwendung abstellen. Das geschieht durch intelligentere
Arbeit an den Baustellen.

Die Arbeitsstunden, die der Kunde bezahlt, stecken in der Angebotskalkulation, die zum
Auftrag fahrt. Mit jeder Abschlagszahlung bezahlt der Kunde den zugehérigen Teil der
Lohnkosten. Wenn ein Auftrag ins Haus kommit, ist also bekannt, wie viele Arbeitsstunden
der Kunde an das Unternehmen bezahlt. Es kommt jetzt darauf an, die ausfihrenden
Mitarbeiter so zu informieren, dass sie diese Vertragsstunden in der Praxis stets unter-
schreiten. Das heil3t: dass sie z.B. die Leistung, fur die 96 Vertragsstunden bezahlt
werden, in nur 80 Anwesenheitsstunden erbringen.

Das Prozess-Modell lasst sich nicht ohne weiteres aus den Leistungsverzeichnissen
herleiten. Es bedarf einer Neustrukturierung, weil die Leistungspositionen nicht nach der
Schrittfolge der Arbeitsablaufe geordnet sind:

Die Leistungsteams erarbeiten die Ablaufmodelle selbst.

NIKGL
IRCH;/" z
/
&
'FA 7
B Z
.97 ] I [
% P
= HAUS 2 HAUS 1 7 b2
%3 é‘:ﬁ?‘x U Z =
< Te® =
. O =
Z =
(%ﬂ BT ® 77 =
2 TIEFGARAGE A ; =
% - 4| =
; e
& 7\ A =
HAUS 6 iHAUS 7 ) o
ROSENSTRASSE
/.ueo GG |
/ & .9.05
/ =g 206 &
<§/ 106 35
_— - - 2080
E 1UG o ]
g/ 2UG 5%
= L—- L= —

HAUS & -HAUS 3 HAUS 2 HAUS 1

SCHNITT B-B

S \
|
S i i
! ]
- 206 ! |
! .
we | [ S
1 T
Vo
NSTR. - EC L b

1UG TIEFGARAGE
2.UG TIEFGARAGE

HAUST HAUS 2

SCHNITT A-A

Aufteilung des Bauwerks in Ausfihrungsabschnitte.
Im Tiefbau sind es Kanal- oder StraBenabschnitte.

27~

1. Zuerst werden Arbeitspakete gebildet. Dazu werden die Bauwerke z.B. senkrecht nach
Bauteilen und waagerecht nach Geschossen oder einzubauenden Leitungen unterteilt.
Jedes Arbeitspaket bildet spater einen Vorgang in der Ablaufgrafik.

2. Innerhalb der Arbeitspakete werden die Leistungspositionen nach der Reihenfolge der
Arbeitsschritte neu geordnet.

3. Fur die neu geordneten Leistungspositionen werden die wirklichen Ausfihrungs-
mengen je Arbeitspaket ermittelt. Das erleichtert die Bestellung und den Abruf der
Stoffe getrennt nach jeweils kurzfristig einzubauenden Teilmengen und die zeit-
gerechte Lieferung direkt zur Verwendungsstelle just in time.

4. Jeder Leistungsposition werden in dieser neuen Reihenfolge die Arbeitsstunden
zugeordnet. Daraus entsteht der Produktionsplan fiir jedes Arbeitspaket.
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PRODWEKTEONSP L AN BAINORKABEN: Bauherrennodell Rosenstrasse Hoexter ARBEITSPAKET: Mauerwerk BLATT: 105,
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In der obigen Abbildung sieht man am Beispiel der oben stehenden Position 3 177 den
Einheitswert der produktiven Kosten mit 30,16 EUR und den Einheitspreis mit 39,00 EUR.

Die Preise werden durch die Beobachtung des Konkurrenzverhaltens bestimmt. Die
produktiven Kosten werden durch Produktivitdtssteigerungen gesenkt. Die Erfolgsspanne
wird groRer. So kann man die Preise senken oder den Gewinn erhéhen.

Auch hier werden dem Mittellohn nur die Soziallasten zugeschlagen.

Die Gemeinkosten stecken im Deckungsbeitrag, weil man nur so erkennen kann, wie sich
deren gunstigere Verteilung auf ein grolReres Umsatzvolumen auswirkt. Der Stunden-
verrechnungssatz wird variabel.
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Die untere Abbildung zeigt den Preis fir das Arbeitspaket mit 16.952,62 € und die produk-
tiven Kosten von 13.096,79 € bei einem Deckungsbeitrag von 29,44 % - bezogen auf die
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produktiven Kosten. So wird die Beziehung zwischen dem Produktionsplan und der
Jahresrechnung deutlich.

Es kommt darauf an, die Arbeitspakete endfertig herzustellen. Das heifl3t beim Mauerwerk
beispielsweise, die Innenwande mitzunehmen, was im Ubrigen auch den Vorteil hat, dass
man waagerechte Transporte und das Mauern Uber Kopf vermeidet. Auf die Weise lasst
sich der Zahlungsfluss ganz wesentlich beschleunigen. Die Vertragspartner erkennen auf
den ersten Blick: Das Arbeitspaket ist fertig. Die Abschlagsrechnung von z.B. 16.000,- €
kann bezahlt werden. Die Vorgehensweise verbessert die Liquiditat.

Fur jedes Arbeitspaket sind auch die Vertragsstunden bekannt. In dem Beispiel auf S. 16
sind das 263 h. Diese Stundenzuordnung je Arbeitspaket und die Ordnung der Ablauf-
grafik nach Arbeitspaketen bringen die Strukturen der Leistungsverzeichnisse und der
Ablaufmuster zur Ubereinstimmung.
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Fir jedes Arbeitspaket gibt es zwei Zeitkomponenten

o [N [&] o o

1. Die Dauer eines Vorgangs , dargestellt durch die Lange des Balkens, und

2. den Arbeitsstundenaufwand, der fur die Leistungen des Arbeitspakets vom
Auftraggeber bezahlt wird.

Das flexible Ablaufmodell enthédlt dann die Arbeitsstunden pro Arbeitspaket, die Arbeits-
dauern pro Arbeitspaket in Form der grafisch abgebildeten Balken und die Anzahl der
Arbeitstage und Arbeitskrafte, die zur rechtzeitigen Durchftuihrung erforderlich sind. Die rot
gezeichneten Balkenteile sind Pufferzeiten, die mit Punkten bezeichneten Balken geben
eine erste Korrektur nach der Aufstellung wieder. Die Flexibilitat liegt auch im unterschied-
lichen Arbeitskrafteeinsatz, je nach dem wie viele Arbeitstage zur Verfligung stehen, oder
ob z.B. Zeitverluste aufgeholt werden mussen.
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Bei der Anwendung durch einen Bautrager stellen die Vertragpartner gemeinsam die tat-
sachliche Baustellenproduktivitat fest und korrigieren, wenn nétig, den Arbeitseinsatz, um
eine Ausfuhrungsfrist sicher einzuhalten.

Mit der Flexibilitat des Modells haben wir das kybernetische Gesetz ,der erforderlichen
Varietat* wirksam gemacht.

Anlage 6, Blatt 2: Neues Ablaufmodell mit erhdhter Kapazitat

Monat | Juni '85 Juli 1985 | August 1985
Datum| 24 - 28 1-5 8-12 (15-19 |22-26 | 29-2 5-9 12-16

Bereich

| n | Arbeitspaket

o AK|AT
1 |960| Leerger staufbau 12| 1
2 |799 berbau Hauptf. Nord 12| 8
= 3 |100| Abdichtg. u. Kappen 3|4 ngfV 4
E 4 |231| Kappen 4|7
% 5 |416| Belagsarbeiten 5 (11
6 |115| Oberfl chenschutz 3|5
7 | 56 | Ausstattung 3|3 e
8 | 70 | Fund.-b gen West 4|4 A utObahnbuCke
9 [112| St tzw.-bogen West 5|4 9 AT X 8 Std X 12 AK =
8 [10]|138| Fund.-b gen Ost 4|a +
- 11|286| St tzb.-bogen Ost 5|7 864 Arbelltsstu ndeh
g 12|330| Abdichtung 4 |10
@ 13|264| St tzwandabdeckung 5|7
14|468| Hinterf llung 5 (12
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Mit der von der Zukunft des Ablaufs her bestimmten Entscheidung einer Kapazitats-
erhbhung kommt das Gesetz der ,kybernetischen Logik” zur Wirkung — die zeitliche
Umkehrung der Ursache-Wirkungs-Folge.

Durch den wochentlichen Vergleich des Leistungsstandes und die Prifung, ob mdglicher-
weise mehr Stunden aufgewendet werden mussten als vorgegeben waren, kann man
rechtzeitig erkennen, ob die Vertragsfrist eingehalten oder um wie viele Tage sie uber-
schritten wird. Das ist flr eine Bauleitung, die mit Fremdfirmen arbeitet sehr wichtig.

Im oben gezeigten Beispiel wird schon 5 Tage nach Arbeitsbeginn offenbar, das die Frist
um 864 Ah oder, anders ausgedrickt, um 9 Tage uberschritten wird, wenn nicht sofort
eine Korrektur des Arbeitskrafteeinsatzes erfolgt.
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Hier wurde diese Uberschreitung dadurch vermieden, dass eine Verbesserung der Bau-
stellenorganisation und der Baustoffzulieferung vorgenommen wurde und auf3erdem eine
Verstarkung der Arbeitskréfte von 12 auf 16 Mann erfolgte. Die Vertragsfrist wurde einge-
halten. Die Zahlung einer Vertragsstrafe wurde vermieden. Ein Anschlussauftrag wurde
erteilt.

Wichtig ist, dass die Fuhrungskréfte alle Voraussetzungen dafur schaffen, dass die
Arbeiten ohne Unterbrechung ausgefihrt werden kénnen. Alle Gerate und Stoffe missen
rechtzeitig in den richtigen Abmessungen und Mengen an der Baustelle sein.

Eine haufige Verlustquelle sind verspatete Plane.

Es lohnt sich, fur die Planer die Steuerung des Planungsprozesses zu Ubernehmen. Man
kann mit einer solchen Hilfe viel Zeitverschwendung an der Baustelle vermeiden und damit
10 bis 100mal so viel gewinnen wie man fur den Einsatz ausgibt. Wie das gemacht werden
kann, ist auf den Seiten 143 ff in dem Fachbuch ,Kosten senken mit KOPF ...“ an einem
praktischen Beispiel nachzuvollziehen. Welchen aufR3erordentlichen Gewinnzuwachs das
bringen kann, finden Sie in dem Kapitel des genannten Buches: ,Der praktizierte
Egoismus zweiter Ordnung” auf den Seiten 247 und 248.

Bei der Produktionsplanung lernen die Mitarbeiter, die Anwesenheitsstunden, die das
Unternehmen ihnen bezahlt, und die kalkulierten Stunden, die der Kunde auf der Basis
des Bauvertrages an das Bauunternehmen bezahlen muss, auseinander zu halten. Sie
setzen sich z.B. das Ziel, mit 25 % weniger Anwesenheitsstunden die Vertragsleistungen
zu erbringen, um dann mit Voraussicht so zu arbeiten, dass die vom Arbeitsteam aufge-
wendeten Stunden im Schnitt um 25 % geringer sind als die im Bauvertrag festge-
schriebenen kalkulierten Stunden.

Das geschieht durch selbststdndige Wochenplanung, durch die Selbststeuerung des
Arbeitsprozesses, durch direkt mangelfreies Arbeiten, durch die konsequente Aus-
schaltung von Leerlauf, durch die Selbstverantwortung der Arbeitsergebnisse und durch
das Feiern des Erfolgs.

Arbeitsvorbereitung  f rdie_29.woche vom_ 14bis_ 18.7.97 Baustelle 3001
Geplante Wochenleistung
Zur Verf gung stehen / waren : 191,5 ﬁe"nﬁfss‘ig'm
5 fage x 55 T x 86 FAM,. | 2365 |(oete sou Anwesenheit / Tag
bei K Leistungs- 'rfs'f ungs: q q
Nr. Arbeitspakete Gesamt| Rest SOLL ST+ ST+ Mo | Di |Mi |Do |Fr |Sa | Bemerkung
T7 8 B[ 165 12 = 815
Oberboden 81 8L 56 25
325 313 =640
Durchla_ DN 1000 124 124 86 38
24 =240
Durchla__ DN 600 86 86 60 26
o 18 4 = 22,0
1 [ Baust. einricht. u. vermess. 125 125 22 103
TD15
Aufma fehlt
— soLL | 76,5sd| 32 % 313 Leistungs SOLL 18.7.97
S . 1797 M
IST* 32,5 Std 17 % 224 Leistungs IST* Datum gez. Polier

KOPF - System *zum Vergleich am Ende der Woche
Urheberrechtlich gesch tzt eintragen

In dem abgebildeten Wochenplan aus einem gré3eren StralRenbauprojekt hatte das
Ausfuhrungsteam bereits in der ersten Arbeitswoche eine Produktivitdtssteigerung von
17% erreicht. Das Projekt wurde 7 Monate vor Ablauf der Vertragsfrist fertiggestellt.

Der erzielte Gewinn war wesentlich hoher als der kalkulierte.
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Diese aulRergewohnliche Leistung verblifft den Kunden geradezu. Hier brachte der Leiter
des zustéandigen StralRenbauamtes den Fall in die Zeitung. So etwas ist die beste PR und
erhoht den Akquisitionserfolg.

KYBERNETISCHE PRODUKTIONSPLANUNG Bauleiter / Polier: Blatt:
Mitkalkulation (Soll - Ist Stunden) Projekt / K 3001
Monat, Kalenderwoche, Tag: Juli 97

Ifd ARBEITSPAKET Vorgabe- | erle- 2 2 3 1
Stunden | digt 7.8 10 111 |12 114 115116117 118119 1122 24 125 6128
7 18 [ 4
167 26135 42 60 | 64
31719113 17 |18 |18 [165] 12
101 10[19]32 49 |67 |85 101,511
Durchldsse & Kanal & 325[31.5| 24

ko
o
lo
=

Fréasen Fahrbahn

Teerhaltige Befestigung 4 1
aufnehmen und abfahren 90 6

po |

Bodenbewegung

Drainage StraBenkoffer

Schottertragschichten

Bordsteine suB

HGT ausbauen incl.

Kanten schneiden 230
Asphalttragschichten
& TDS & Anschneiden 26

Stempelteld:

KOPF - SYSTEM
nach Koss| Urheberrechtlich geschutzt

In der Mitkalkulation werden die aufgewendeten Stunden kumuliert mitgeschrieben.

In der Abbildung findet man die taglichen Anwesenheitsstunden aus der Wochenbetrach-
tung wieder. Am Ende der Bauzeit steht das Ergebnis fest und muss nicht in einer
Nachkalkulation — die ohnehin in den meisten Fallen unterbleibt — nachtraglich ermittelt
werden.

Im Buch ,Kosten senken mit KOPF ...“ finden Sie eine ganze Reihe von praktischen
Beispielen.

Bei der SCHULTHEISS Wohnbau AG in Nurnberg wurde schon im ersten Jahr mit dem
Wertfakor KOPF eine Produktivitatssteigerung von 25 Prozent erreicht.
Heute — nach zweieinhalb Jahren KOPF-Anwendung — ist die Produktivitat des Bauens
dort um 80 Prozent gestiegen. Der Gewinn vor Steuern stieg von 2,3 Mio EUR 2004 auf
4,1 Mio EUR 2005. Die Erfolgserwartung fir 2006 liegt bei 8 Mio EUR.
Das Gesamtkapital stieg von 6,5 Mio EUR 2004 auf 8,9 Mio EUR 2005.

Ein weiteres praktisches Beispiel ist die Bauunternehmung Dilling GmbH & Co. KG im
Kreis Marburg.

Die Produktivitat stieg dort von 1989, dem Beginn der KOPF-Anwendung, bis 2005 um
150 Prozent. Der Gewinn vor Steuern liegt trotz der niedrigen Baupreise bei 12 Prozent.
\Wertfaktor KOPF’ bedeutet: man kann den Wertzuwachs, der mit KOPF erarbeitet wird,
vorab in Geld bemessen. Das ist auch fir jedes Rating wichtig.

Frederic Vester erwahnte die Vorteile des KOPF-Systems in seinen Bilchern, die
grol3tenteils Bestseller wurden. In seinem Buch ,Die Kunst, vernetzt zu denken®, 1999,
schrieb er:

» .. Wir vollziehen auf diese Weise den Schritt von der bisherigen Zivilisationsstufe, die
auf der einfachen Logik linearer Ursache-Wirkungs-Bezlige beruht, auf eine kybernetische
Zivilisationsstufe. Und je starker sich diese Kommunikation mit der Zukunft von der
Fixierung auf isolierte Einzelobjekte und Einzelaspekte abwendet, und im System-
zusammenhang stattfindet, um so weniger negative Uberraschungen wird es geben und
um so hoéher wird der kybernetische Reifegrad unserer Wirtschaft sein.”

Wenn wir diese Arbeitsweise verallgemeinern kénnten, dann héatte nicht nur die Bauwirt-
schaft grofRe Vorteile, sondern wir wirden gesamtwirtschaftlich und auch gesellschaftlich
gewinnen.
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