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Lean Operations und robuste Unternehmen

Von L.Aldinger u. H.D. Eller

Die Jahre 2008/2009 zeigten, dass die Vorstellung - es geht immer bergauf- triigerisch ist. Dj
Auftragseingédnge sind in einigen Branchen z.T. geradezu zusammengebrochen. Zumindegg ist
die deutsche Industrie in 2009 um ca. 5% geschrumpft. Wir erwarten in 2010 einen Riickga
der Beschiftigung, der z.T. daher riihrt, dass weiterhin mit einer gréBeren Anzahl an %
Insolvenzen zu rechnen ist.

Somit werden Unternehmen mit geringen Reserven es sehr schwierig habey.
Reserven beruhen z.T. auf mangelnder Effizienz / Produktivitét und z.T. aff ung®piigender
Kundenorientierung. Ungeniigende Kundenorientierung lésst sich mit schle erten zur
Konzeptqualitit, Auslieferqualitit und Garantie- und Kulanzkosten bef®geiben. Sicher gibt
es auch Probleme, die aus der Welt der Finanzierung und des Cash mmen.
Entsprechende Aussagen zur Kreditklemmen der Banken sind ja . Jedoch sollte in
diesen Zeiten auch die Chance gesehen und genutzt werden, i
anzugehen, die zur Verbesserung der Produktivitdt und d
sind. Hierbei ist die Unternehmensqualitét im allgemeb

rnehmensqualitét vorteilhaft
n besonderen Themen, wie
z.B. Produkt- oder Prozessqualitét zu betrachten.

Die strategische Ausrichtung eines Unternehmgfijug®ciner Fabrik muss liberpriift und
aktualisiert werden. Hierbei besteht die Gefatit, 4 zu sehr aus der Tradition und den
Erfolgen der Vergangenheit die Zukunft %t wird. Es ist anzuraten, systematisch und
umfassend sich mit der strategischen u%g zu befassen. Das in Reutlingen ansissige
Institut of Industrial Management ( t hierzu unter Leitung von Prof. Simonovich
/Brumme im einem speziellen S 1Modell, das den Leangedanken betont, einen Ansatz,

der in Workshops erprobt wulge ine sehr gute Resonanz bei den Kunden und
Teilnehmern der WorkshopSge™hden hat. Es geht bei dieser Vorgehensweise darum, den

Lean Gedanken nicht n Produktionsbereich einzubringen, sondern in alle Aspekte
zur Untemehmensstr@ inflieBen zu lassen.
Die hthg er Strategie unter den Gesichtspunkten des Lean Gedankens ist notwendig

abegnichfaugeichend. Der operative Alltag verdient es ebenfalls methodische
spfnkeit geschenkt zu bekommen. So miissen wir uns die Fragen stellen, welche
n kennen wir zur

Zielermittlung

Beauftragung

Ziel- und Auftragskontrolle
Fehlerabstellung und zur
Verbesserung unserer Prozesse.

Wir werden schnell feststellen, dass es viele Methoden gibt. Sie reichen von ein fachen
Basismethoden ist zu hoch entwickelten und komplexen Management-Methoden bzw. -
konzepten, die mehrjahrige Implementierungsarbeiten erforderlich machen.



Produktionssysteme oder SixSigma sind Beispiele fiir hoch effektive Systeme und Methoden,
die aber eine erhebliche Management-Attention abverlangen.

Wenn wir uns die Erfolgsgeschichten von Unternehmen und Unternehmer anschauen , die
iiber viele Jahre hinweg erfolgreich waren und auch die schwersten Krisen iiberstanden und
z.T im internationalen Wettbewerb sogar gestarkt herauskamen, sehen wir, dass es zusétzlich
zu den Methoden auf die Fithrung als solches ankam. Die Personlichkeit der Geschéftsfiihrer,
deren Visionen, deren Erfahrung, deren Engagement und deren Zielstrebigkeit, effizient und
effektiv zu sein, haben einen groflen Teil zum Erfolg beigetragen. Somit sind neben den
Technical skills (Managementmethoden und —konzepte) die Softskills (Emotionale
Intelligenz, Erfahrung, Visionen/ Kreativitit) unbestreitbar von hoher Bedeutung. Q

Leider sehen wir allzu oft Ausbildungen an z.B. Hochschulen, die entweder sehr s
ergebnisorientierte "Manager = Betriebswirte und Ingenieure" oder auf die
(Kollegen) bezogene "Seelsorger= Pfarrer, Soziologen und Psychologen" gusha

Es ist aber unabdingbar, ein Unternehmen als ein System zu betrachten, das immt wird
von

Technik,

Logik und

Sachverstand

aber auch von Menschen mit &
Emotionen und
Bediirfnissen. (\;O
Somit miissen diese Welten integriert werd, % alb muss z.B. in Workshops, die der
€ée

Weiterentwicklung eines Unternehmens ollen, beide Aspekte immer parallel bzw.

integriert betrachtet werden. q

Die Leiter und Referenten de n Reutlingen haben gute Erfahrungen mit Fallstudien
machen konnen, die speziell eweiligen Ausgangsituation der Unternehmen aufsetzen,
um so einen individuell u eschneiderten Workshop zu erhalten. Diese Workshops
werden in Zukunft ve rt\&plizit bei den einzelnen Phasen die technical und softskills in

Verbindung brin en.@

Hierbei geht e , die einzelnen Aufgaben des Managens sowohl von der fachlichen
Seite algguch en hier besonderen Aspekten der speziell bendtigten Softskills zu
betrac{ite}. SQ z.B. zeigen Studien, dass das Management sich zu wenig Zeit fiirs Feedback
ni . D& Ansatz spezielle Feedback-Runden einzufiihren bzw. Fragebogen ausfiillen zu
n Verbesserungen erbringen. Jedoch wire es besser, wenn wir es einiiben wiirden,
el taglichen Kontakt mit den Mitarbeitern konstruktives Feedback zu geben.

in konstruktives Feedback zu geben, muss die Fiihrungskraft sich abgew6hnen, den
ftrag priazise (mindestens Thema, Ziel) zu beschreiben und die Ergebnisse mit dem
Mitarbeiter anhand der erreichten Ziele zu besprechen. Bei guten Ergebnissen wird der
Mitarbeiter gelobt, bei schlechten Ergebnissen wird die Vorgehensweise kritisiert, ohne dabei
den Mitarbeiter personlich anzugreifen. Dieses einfache Vorgehen braucht wenig Zeit. Es ist
aber ohne eine Eingewdhnungszeit im operativen nicht selbstverstéindlich. Ohne ein Einiiben
wissen wir zwar, wie es gehen sollte, setzen es aber nur wenig um, da wir "keine Zeit" haben.
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Bild 2: Systematische Integration von Soft- und tec %ﬂs

So brauchen wir bei der Entwicklung einer la ﬂ?en Strategie bzw. Vision neben den
bekannten Vorgehensweisen zur Strategiee % ng mehr Kreativitdt, um uns von den
Erfolgsrezepten der Vergangenheit frei cn und vermehrt aktuelle Wege zu finden
(Longterm).

Danach sind die Kommunikationsg

und Vorstellungen auf einen
die Organisationstalente, die

krte¥gefragt, um die unterschiedlichsten Interessen
ringen (Alignment) und nicht nur

zweckméBig zu organisieren (Network).

SchlieBlich geht es bei der% cn Arbeit und bei Reviews bzw. bei der Kontrolle der
Arbeitsergebnisse auch%b r um die Betrachtung von roten und griinen Ampeln, sondern
auch um konstruktiv@1 ack (Duties).

Als Basis der ; tarbeit sind Themen wie Disziplin und Selbstkontrolle (emotional
dministration zu nennen.

An didseqSte(le sei auch darauf hingewiesen, dass die Entwicklung der Weltmirkte den
portweltmeister Deutschland zu mehr als nur guter Produktqualitit zwingen
crden vermehrt interkulturelle Kompetenzen gefordert werden. Deshalb wird
bi odell der Integration von soft- und technical skills um Aspekte der interkulturellen
opapetenz zu erweitern sein. Konkret bedeutet dies die Frage, ob unsere erfolgreichen
anagement-Methoden und Verhaltensweisen fiir jede Kultur angemessen sein werden oder
ob wir z.B. die Vorbereitung und Durchfiihrung von Sitzungen und Workshops nicht den
kulturellen Besonderheiten eines Landes anzupassen sind. Oder miissen wir z,B. bei
internationalen Projekten die Formen der Zusammenarbeit nicht iiberdenken?
Hier bedarf es internationaler Erfahrungen, wie sie am INSIM vorliegt und z.B. dazu fiihrt,
Managementkurse auf die kulturellen Besonderheiten von z.B. Indien abzustimmen.



