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Prinzipien der Selbstorganisation

Innovation nach innen: Schritt fur Schritt zur Prozess-Spezialisierung

Volker Hank

Ein Musterbeispiel fur ein selbstorga-
nisiertes Unternehmen ist die Baum-
garten GmbH. Volker Hank beschreibt
im Gesprach mit Thomas Rupp, wo-
rauf es in der Praxis ankommt.

Die Baumgarten GCmbH ist ein mittel-
standisches Unternehmen bei Fulda und
beschaftigt gegenwartig 57 Mitarbeiter.
Das Unternehmen wurde 1857 erstmals
als Sédgewerk erwahnt. 110 Jahre spater
grundete der heutige Seniorchef, Otto
Baumgarten, eine Kklassische Zimmerei.
Seit Mitte der 90er-Jahre bietet das Un-
ternehmen in Kooperation mit Subunter-
nehmern schllsselfertige Holzhduser an.
Die sechs Geschaftsfelder sind der Bau
und die Sanierung von Wohnhéausern, Ge-
werbeimmobilien und 6ffentlichen Gebau-
den. Hauptzielgruppe sind Architekten mit
lokalem Schwerpunkt.

In den 90er-Jahren liefen die Geschafte
bestens. Seit der Jahrtausendwende
schlich sich ein Gefthl ein, dass etwas
Jnicht stimmt”. Ab dem Jahr 2006 mach-
ten sich Liquiditatsengpasse bemerkbar,
und man suchte erstmalig Hilfe bei exter-
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nen Beratern. Uber Heinz Grote, den Erfin-
der des KOPF-Systems, kam man an Ernst
Weichselbaum. Der Berater aus Osterreich
stellte daraufhin das gesamte Unterneh-
men auf den Kopf und lieB keinen Stein
auf dem anderen. Mit durchschlagendem
Erfolg, d.h. einer Produktivitatssteigerung
von Uber 50% und einer anndhernden Ver-
doppelung des Umsatzes in drei Jahren.

Um aus der Krise zu kommen,
haben wir ein revolutiondres
Konzept eingefiihrt.

Volker Hank, war federfthrend an der
Entwicklung und Implementierung des
Verdnderungsprozesses im Unterneh-
men beteiligt. Herr Hank, was ist das Er-
folgsrezept der Baumgarten CmbH?

Hank: Unsere Bauherren wunschen sich ei-
nen guten Preis, einen schnellen reibungs-
losen Bauablauf und eine hohe Bauqualitat
bei 100%iger Verlasslichkeit. Um diese Wun-
sche substanziell erflllen zu kébnnen, mus-
sen wir unsere Kosten im Criff haben, die
Organisation muss stehen, die Lieferanten
mussen mitziehen, und das Unternehmen
muss seine internen Prozesse optimieren.
Um diese Vorgaben zu erfUllen, haben wir
ein - fur unsere damaligen Verhaltnisse -
revolutionares Konzept eingefuhrt.

SJ: Eine Grundlage des Konzeptes sind ei-
nige wenige Prinzipien, die diese Revolu-
tion auslésten und die Sie inzwischen mit
Leben erfdllt haben. Was kann man sich
darunter vorstellen?

Hank: Das erste Prinzip ist die strikte
Trennung der Strategieebene, Pro-
jektebene und Tagesgeschaftsebe-
ne. Die Ebene Strategie - wo wegwei-
sende Entscheidungen getroffen werden
- und das Tagesgeschaft — mit Auftrags-
beschaffung, Produktion und Montage -
gibt es eigentlich in jedem Handwerksbe-
trieb. Wobei erstere oft ,aus dem Bauch”
des Unternehmers kommt.

Das Neue ist die Projektebene. Sie hat
zwei Funktionen: Erstens hat sie die
Pflicht, der Tagesgeschaftsebene ,gul-
tige Standards” zur Verflgung zu stellen.
Das sind zB. gultige Preise, die die Ver-
kaufsteams einfach als Leistungsposition
im Angebot verwenden kdénnen. Oder
auch die Erstellung von Verkaufsunter-
lagen oder des Internetauftritts. Fur die
Fertigung muss die Projektebene funkti-
onierende Prozesse zur Verfugung stel-
len, doch dazu spater mehr.

SJ: Die Tagesgeschdftsebene lagert also
alle Tatigkeiten an die Projektebene aus,

485.000 KWh bringt die Solaranlage auf dem Dach der Werkshallen. Bei guten
Wetterbedingungen kann Baumgarten damit seinen Energiebedarf decken.




Darstellung der Teams und Nahtstellen

Team Gartner

< Team Forster
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"l/_\BAUMGARTENg anhand  konkreter
premmmemmmernn 1 Daten entscheiden,
ob das Projekt durch-

gefUhrt wird oder
nicht. Durch diese
Formalisierung ent-
stehen eine ganz
andere Verbindlich-
keit, Qualitat und
Verantwortlichkeit.

SJ: Wo ist zB. die

Anstatt eines Organigramms gibt es eine Teamstruktur.

Der OK-Punkt markiert die Ubergabe des Auftrags von der
JVertragserlangung” zur ,Vertragserfillung”.

die nicht unmittelbar zu ihrer Kerntétig-
keit gehdren?

Hank: Genau, die Projektebene entlastet
das Tagesgeschaft, damit sich dieses voll
auf seine Kernkompetenz konzentrie-
ren kann. Aber sie hat noch eine zweite
Aufgabe: Sie fuhrt interne Projekte far
die Strategieebene aus. Letztere will z.B.
den polnischen Markt erschlieBen. Fru-
her blieb es da bei einem ,man musste
mal...”. Verschiedene Projekte wurden
gestartet, aber keiner fuhlte sich richtig
verantwortlich. Heute schreibt die Stra-
tegieebene erst mal die Anforderungen
an das Projekt auf und erteilt der Pro-
jektebene den offiziellen Auftrag, ein
Projekt zu entwickeln.

Die Projektebene holt nun Informationen
ein, kalkuliert alles durch und prasen-
tiert das Projekt: Also fur den polnischen
Markt brauchen wir z.B. Ubersetzer, Part-
ner vor Ort, diverse Fremdleistungen fur
Marktuntersuchung etc.

Fazit: ,Das kostet uns 500 Arbeitsstun-
den und 50.000 Euro, bei folgender
Umsatzperspektive, aufgrund dieser
Daten... Also: Amortisation in drei Jah-
ren..” Jetzt kann die Strategieebene

Geschéftsfahrung
oder die Buchhal-
tung  angesiedelt.
Und auf welcher Ebene arbeiten Sie sel-
ber?

Hank: Die gesamte Ceschaftsfuhrung,
die Administration und Buchhaltung sit-
zen alle auf der Projektebene. Diese ist
dafur zustandig, den Laden am Laufen
zu halten, Stammdaten darzustellen und
Dienstleister fur alle anderen zu sein.
Einzelne Personen kénnen auch auf zwei
Ebenen gleichzeitig arbeiten.

Die friiheren FUhrungskrafte
sind heute im Verkauf
oder auf der Projektebene tatig.

Ich arbeite zB. rund 40% auf der strate-
gischen und 60% auf der Projektebene. Ich
weiB aber jederzeit genau, auf welcher Ebe-
ne ich gerade téatig bin und welche Verant-
wortlichkeiten ich wahrnehme. Dafur haben
wir inzwischen ein Bewusstsein entwickelt.
Ein Organigramm wurde Ubrigens komplett
abgeschafft. Es gibt keine Hierarchien mehr
nur noch die Teams auf den einzelnen Ebe-
nen.

Heute ist das Team fUr das Ergebnis eines
Prozesses zusténdig. Es gibt auch keine
reinen ,Fachidioten” mehr. Wir entwickeln
uns immer mehr weg von der Fach- zur

Prozess-Spezialisierung. Das hat zur Folge,
dass die Person, die sich friher zB. aus-
schlieslich um die Buchhaltung kiimmerte,
heute auch an anderen Projekten beteiligt
ist. Je nach Qualifikation werden also auch
JSfachfremde” Tatigkeiten im Rahmen der
Teamaufgaben Ubernommen. Dadurch
wird die Aufgabe anspruchsvoller, abwechs-
lungsreicher und man lernt standig dazu.

SJ: Und das geht so einfach, ohne Fuh-
rungskréafte? Gibt es da keine Konflikte?

Hank: Darum geht es im nachsten Prinzip,
das da lautet: Das Tagesgeschaft ist
fuhrungskraftefrei. Friher gab es zB.
einen Disponenten, der die LKWs eingeteilt
hat. Oder einen Betriebsleiter..., der saB in
seinem Claskasten und Uberwachte, dass
Jjeder fleiBig arbeitet.

Die friheren FUhrungskrafte sind heute im
Verkauf oder auf der Projektebene tatig,
sind jetzt aber keine Chefs mehr, sondern
Dienstleister der anderen. Das ist eine vollig
andere Welt als fruher. Es gibt also keinen
Meister mehr, der Dir sagt, was Du zu tun

Strategieebene [

Projektebene

Tagesgeschiftsebene

Organisationsstruktur bei Baumgarten. >
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und zu lassen hast, sondern Du musst Deine
Arbeit prozessorientiert an Deine internen
Kunden abliefern.

SJ: Ja und wie lauft das Tagesgeschaft dann
ab, ohne Fuhrungskréfte?

Hank: Das ist in zwei Bereiche eingeteilt:
Die Vertragserlangung sorgt dafur, dass die
Auftrage reinkommen, macht die Planung
und bringt den Auftrag bis zum so genann-
ten ,OK-Punkt”. An diesem Punkt werden
alle relevanten Unterlagen rickfragefrei an
den Bereich Vertragserfullung - das sind
Fertigung und Montage - Ubergeben, mit
Betonung auf ,ruckfragefrei”. Das Ferti-
gungsteam kann die Unterlagen ablehnen,
wenn etwas fehlt. Ist alles ok, kann man da-
von ausgehen, dass Fertigung und Monta-
ge vollig reibungslos ablaufen. Damit haben
wir intern eine sich selbst steuernde Quali-
tatskontrolle.

Die Einstellung andert sich mit dem
Tun und wenn man erlebt, dass sich
etwas zum Positiven dndert.

SJ: Aber das alles setzt doch eine ganz an-
dere Denke und Einstellung voraus?!

Hank: Die Einstellung andert sich mit dem
Tun und in dem MaBe, in dem die Betrof-
fenen erleben, dass sich etwas zum Posi-
tiven andert. Das nachste Prinzip lautet:
Vorbeugend einstellen anstatt nach-
her reparieren. Das bezieht sich auf die
Prozesse und meint ganz einfach: Erst
Uberlegen wie ich einen Prozess am besten
einstelle, wie ich optimalerweise vorgehe,
anstatt einfach untberlegt loszulegen und
hinterher viel Zeit mit den Fehlern zu ver-
lieren.

Ein weiteres Prinzip heiBt: FlieBen lassen

statt zusammenfassen. \Wenn wir fro-
her z.B. eine Sporthalle gefertigt haben, die
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vier Wochen durch die Werkstatt ging, da
haben wir natUrlich - um Einkaufsvorteile
zu nutzen - das ganze Holz auf einmal ge-
kauft. Da lagen dann funf LKW-Ladungen
Holz herum und mussten wochenlang hin-
und her-gerdumt werden.

Im gleichen Fall wirde das Holz heute vier
mal geliefert, d.h. es kommt nur in der Men-
ge an, wie es in der Werkstatt verarbeitet
wird. Wir haben also zunachst
den klassischen Einkaufsvorteil
verloren, gleichen dies aber
durch Rahmenvertrage mit
unseren Lieferanten aus. Der
Lieferant stellt jetzt quasi unser
AuBenlager und liefert ,just-in-
time”... Alles flieBt, lauft viel ru-
higer ab als fruher, und die gan-
ze Hektik mit dem Umraumen
gehort der Vergangenheit an.

SJ: Die Leute da abholen, wo
sie stehen. Das ist das ndchste
Prinzip. Was bedeutet es?

Hank: Ein Mitarbeiter kommt
aus der Halle und schimpft ver-
argert los: ,Das Holz passt nicht,
das ist falsch bestellt.. so ein
Mist!” Dann steigt man nicht auf
dieser Ebene ein, sondern holt
alle Beteiligten aus Fertigung,
Verkauf und Projektebene an
einen Tisch. Der Vorfall wird
jetzt quasi ,schulend” behan-
delt, damit er nicht mehr vor-
kommt. In 80% der Félle ist ein
Prozessfehler die Ursache fur
den Missstand. Der Prozess war
zB. noch nicht ausreichend ein-
gestellt 0.a.

Ganz konkret muss dann z.B
irgendwo ein Formular gean-
dert werden und die Sache

ist erledigt. Funktionierende Prozesse
sind Standards, und dafur ist die Pro-
jektebene zustandig. Also kimmert sie
sich umgehend darum, die Verbesserung
umzusetzen. Durch dieser Vorgehens-
weise wird aus Fehlern systematisch ge-
lernt, die Prozesse werden automatisch
verbessert und emotionale Spannungen
unter den Mitarbeitern I6sen sich gleich
wieder auf.

Geschéftsfelder: Bau und Sanierung von Wohnhéusern,
Gewerbeimmobilien und éffentlichen Gebauden.




SJ: Wie entstehen eigentlich diese ,funkti-
onierenden Prozesse”? Wie kbnnen sie von
der Projektebene gestaltet werden?

Hank: Ein wesentlicher Steuerungsmecha-
nismus fur den Ablauf der Prozesse ist die
Planzeit. Daher lautet das ndchste Prinzip:
Direkte Erfolgskontrolle iber Plan-
zeit. Diese Planzeit wird im Rahmen eines
Projekts mit allen Beteiligten vereinbart.
Friher hat man Uber die Kopfe der Leute
hinweg entschieden. Heute werden sie als
Experten hinzugezogen. Das braucht zwar
mehr Besprechungszeit, zahlt sich aber
mehrfach aus.

Unsere fachliche Fokussierung
weicht immer mehr einer Prozess-
und Zielgruppenspezialisierung.

In anderen Worten: Jeder Standardablauf in
der Werkstatt wird vorher auf der Projekt-
ebene besprochen und als Stadardprozess
entwickelt - inklusive Planzeiten. Beispiel:
fur die Produktgruppe ,Carport” wird pro
laufendem Meter Zuschnitt eine Zeit von
3,8 Minuten festgelegt. Durch diese Festle-
gung weiB jetzt jeder: Das ist meine Planzeit.

Angenommen, fUr einen Prozess ist eine Ge-
samtzeit von 50 Stunden vorgesehen, das
Team schafft es aber in 40 Stunden. Dann
bleiben 10 Stunden Ubrig. Davon erhalt die
Firma funf Stunden, und fUnf Stunden wer-
den dem Team gutgeschrieben. Das ist qua-
si eine Erfolgsbeteiligung an der Leistung.
Das Team kann dann mit den funf Stunden
zB. bei anderen Prozessen Uberziehen.

Die Planzeiten sollten leicht Uberbemessen
sein, um die Motivation zu steigern, sie zu
unterschreiten. Dieses System funktioniert
wie eine selbstorganisierte Selbstkontrolle
und braucht keinen Controller mehr. Das
Controlling ist sowieso vergangenheitsbe-
zogen und liefert die relevanten Daten mit

dreimonatiger Verspatung. Bei un-
serem selbstorganisierten System
hingegen werden Mangel unmittel-
bar erkannt und im Interesse aller
Beteiligten sofort beseitigt.

SJ: Esist schon beeindruckend wie so
langsam das Bild einer sich selbst or-
ganisierenden Unternehmenssteu-
erung sichtbar wird....

Hank: Einen hab ich noch, das
Prinzip: Interner Kapazitatsaus-
gleich. Auch dieses Prinzip tragt
stark zur Selbstorganisation bei. Der klas-
sische Lohnempfanger erwartet vom Ar-
beitgeber konstante Arbeitszeiten. Diese
setzen eine regelmaBige Kapazitatsausla-
stung voraus. Doch diese Zeiten sind vorbei,
und der Markt schert sich nicht im gering-
sten um unsere Arbeitszeiten. Je nach Auf-
tragslage kommt ein bestimmter Kapazi-
tatsbedarf vom Markt bei uns an, und den
mussen wir erflllen. Ist er niedrig, mussen
wir wenig arbeiten, ist er hoch, dann gibt es
mehr zu tun.

Diese Denkweise haben wir inzwischen bei
Baumgarten verankert. Bei uns gibt es da-
fUr den Kapazitatsausgleich. Beispiel: Das
Team am Zuschnitt - also an der so ge-
nannten Abbundanlage - hat sehr viel zu
tun. Das Team hinten bei der Elementierung
wenig. Also meldet sich das Zuschnitt-Team
bei den Kollegen und sagt: ,lhr habt wenig
zu tun, helft uns mal aus!” Dieser Vorgang
wird dann teamintern verrechnet. Als Ent-
lohnung gibt es Planzeit.

Angenommen, der Prozess hat eine Plan-
zeit von 50 Stunden. Es sind aber nur drei
Mann im Team und es eilt. Dann fordern
sie zwei weitere an und bekommen den
Prozess an einem Tag durch. Die Plan-
zeit ist wie eine Wahrung. Man kann sie
ausgeben oder einsparen. Durch diese

Alle Ablédufe z.B. in der Fertigung sind in
.funktionierenden Standardprozessen” erfasst.

Vorgehensweise braucht man keinen Dis-
ponenten mehr. Fruher saB ein Mann im
BUro und verbrachte ein Viertel seiner
Zeit damit, Leute einzuteilen. Heute re-
geln das die Teams untereinander.

Das ,Team Zuschnitt” ist also gut darin,
den Prozess des Zuschnitts ergebnisori-
entiert abzuwickeln. Dazu gehért auch
die Fahigkeit, Mitglieder anderer Teams
einzuarbeiten und ihnen den Prozess ei-
genverantwortlich zu vermitteln. Dies
setzt aber voraus, dass alle Beteiligten
annahernd die gleiche Qualifikation ha-
ben.

Seitdem wir das System umgestellt ha-
ben, wird die Qualifikation und Weiterbil-
dung immer mehr zum SchlUsselfaktor.
Dabei geht es aber weniger um fach-
liches Wissen. Der Fokus liegt eindeutig
auf der Prozess- und Zielgruppenspezia-
lisierung und all den Fertigkeiten, die da-
far gebraucht werden. m

Kontakt:

Volker Hank — Baumgarten GmbH
Feuersteinsmthle 5

36157 Ebersburg/Weyhers

Tel (06656) 96 30-0
vh@baumgarten-bauen.de
www.baumgarten-bauen.de
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