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Spinnerei/Unternehmensberatun

bei arbeiten zwei Personen pro Schicht.
Fiir den Betrieb Floos in der Nihe des
Hauptbetriebes wird das Flyergarn aus
Aathal angeliefert. Es arbeiten zehn
Zinser-Maschinen 319 SL mit 996
Spindeln, jetzt alle mit Doffer. Die
Spulerei ist seit Januar 1991 mit
Schlafhorst Autoconern 238 ausgerii-
stet. Dazu eine besondere Leistung:
Die Spinnereimaschinen von 40 Me-
tern Linge wurden als ganze Einheit
mit Luft an ihren neuen Standort ge-
bracht.

Offnung des Aktionariats

Das seit 1986 als Familien AG firmie-
rende Unternehmen entschloss sich an
seiner letzten Generalversammlung zu
einer weiteren Offnung: Mit rund 2600
zu 350 Stimmen gab sich die Aktienge-
sellschaft als Folge des neuen Aktien-
rechts neue Statuten. Dies erlaubt nun,
dass Drittaktiondre Anteile erwerben
konnen. Es wurde eine einheitliche Na-
menaktie mit Fr. 10.— Nominalwert ein-
gefiihrt.

Ziel erreicht

Oberstes Ziel der Spinnerei war Ratio-
nalisierung der Produktion und eine
weitere  Qualitdtsverbesserung.  Die
Machbarkeit des Links, bzw. das Ver-
netzen der einzelnen Produktionsstufen
war effektiv moglich, und nicht nur auf
dem Papier. Wire es nicht einfacher
gewesen, alles neue Maschinen zu kau-
fen, um das gleiche Resultat zu errei-
chen? Wie bereits erwihnt, sollte Be-
stehendes mit Neuem ergédnzt werden.
Da die bestehenden Zinser-Maschinen
von der Qualitit her stimmen, ent-
schloss man sich zu diesem Vorgehen.
Im alten Umbau besteht seit gut einem
Jahr ein Link mit Schlathorst-Maschi-
nen. Auch die neue High-speed-Anla-
ge, ein Rieter-Link mit Schlafhorst-
238-Maschinen, arbeitet zur vollsten
Zufriedenheit.

Fiir Fritz Streiff entspricht das Ergeb-
nis aller Anstrengungen seinen Erwar-
tungen. Als Resultat darf die Produk-
tionsanlage wohl als einzigartig in der
Schweiz gelten.
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Die Informationsheschaffung im

Unternehmen

Die Bewahrung des Uberblicks iiber weitraumige Entwicklungen ist
ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg der Unternehmensfiihrung. Wer
friihzeitig Gber Vorhaben der Internationalen Politik, der Wirtschaft
und Gesellschaft informiert ist, kann agieren, statt reagieren zu miis-
sen. Informationsflut und Informationsmangel haben ahnliche Wir-
kung. Unternehmen kénnen in ernste Gefahr geraten und durch die
unerkannte Situation zu suboptimalem Verhalten gezwungen wer-
den. Die Ressource Information wird noch immer zuwenig optimal

genutzt.

Sicher: Diejenigen Informationen, die
das Unternehmen verlassen, sind einem
rigorosen Konzept unterworfen, sie
werden durch bestens ausgebildete
Kommunikationsspezialisten aufberei-
tet, in Form, Tonfall und Zeitpunkt
sorgfiltig strukturiert und durchdacht.
Dies macht die Abteilung «Public Re-
lations».

Informationsflut kann
Informationsmangel verursachen

Ist der Informationsfluss von innen
nach aussen tiiber die Public-Relations-
Abteilung zumeist perfekt organisiert,
so fehlen oft die entsprechenden Orga-
nisationsformen fiir den Informations-
eingang. Unternehmungsfiihrungen,
Divisionen und Abteilungen sperren
sich hiufig gegen die heutige Informa-
tionsflut. Informationen aber sind Res-

‘sourcen, die zu Produktionsfaktoren

werden, wenn sie an der richtigen Stel-
le ankommen, aufgenommen werden
und die notwendigen Aktionen auslo-
sen.

Was sind denn Informationen?

Einfach gesagt sind Informationen
zweckbezogenes, gespeichertes Wissen
iiber Zustinde und Ereignisse. Dabei
denkt man beim Begriff «Information»
— besonders in Verbindung mit Infor-
matik — oft in erster Linie an Zahlen.
Zahlen allein vermitteln kaum Wissen
mit. Sie sind aufgrund ihrer Linearitit
nur dann brauchbare Information, wenn
sie im Zusammenhang mit Wissen
nicht nur iiber Zustinde allgemein,

sondern ebenfalls mit Trends, politi-
schen, wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Gegebenheiten, Projekten
und Entwicklungen gesehen werden
konnen. Ihr Informationswert wird
vielfach iiberschitzt. Man glaubt gerne,
wenn man nur eine schone Prozent-
oder Verhiltniszahl ausgerechnet oder
Angaben aus der Vergangenheit in die
Zukunft auf mindestens zwei Komma-
stellen genau extrapoliert hat, wisse
man etwas iiber Zustinde und ange-
bahnte Entwicklungen, habe man auch
eine Handlungsvorgabe. Das Problem
ist, dass der Rechenschieber lineare
Resultate liefert, die Welt, in der Unter-
nehmen bestehen miissen, jedoch dus-
serst vernetzt und komplex ist. Die Ge-
fahr, mit inaddquatem Werkzeug zu ar-
beiten, ist gross.

Die Gefahr der Informationsflut

Das Zusammenriicken der Welt und die
Maoglichkeiten der Telekommunikation
hat zur Folge, dass der Informations-
fluss nicht nur an Volumen und Kom
plexitét, sondern auch an Geschwindig-
keit zugenommen hat. Informationer
werden schnell obsolet; Wirklichkeiteln
und Zustinde verdndern sich; Pol
tikpline werden verworfen; Marke
kénnen zusammenbrechen und gesel-
schaftliche Trends kippen.

Diese Informationsflut 16st Abwehr
flexe aus, welche in unterschiedlicher
Formen zutage treten. Nachfolgend 0t/
einige Beispiele der Abwehr und dere!
wirtschaftliche Folgen (und Schader’
wie wir sie in der jiingsten Vergang"
heit erlebten:
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1. Projektion auf die Vergangenheit:
«Licherlich, das bringen die nie fer-
tig, weil sie bis jetzt nur Leerldufe
produzierten!» (EG-Binnenmarkt.)

2. Angstreflex der Verleugnung: «Un-
moglich. Das kommt nie!» (Europa-
weites Privat-TV und -Radio, PC in
jedem Haushalt, «Plastik-Geld» als
Allgemeingut, EWR, Europiische
Wihrungsunion, Marktwirtschaft im
Ostblock, CO?-Steuer usw.)

3. Reflex der Lernabwehr aus dem Ge-
fiihl der Zeitnot oder Uberforderung
(schon wieder etwas Neues): «Diese
Technologie beriihrt unsere Firma
nicht!» (Digital-Technologie/Uhren-
industrie; CAD/Ingenieurwesen.)

4. Abwehr des insgeheim schlechten
Gewissens: «Das sind doch nur ein
paar politische Extremisten!» (Um-
weltschutz: Waldsterben, Seveso,
Tschernobyl / Umweltschutzgesetz-
gebung, politische Handlungsfahig-
keit / Energieerzeugung; Gentechno-
logie / Gesetzgebung; Dritte Welt:
Fall Nestlé-Milch.)

5. Abwehr dessen, was nicht sein darf:
«Das ist ein Problem der Deutschen,
der USA..., aber doch nicht bei
uns!» (Drogen, Kriminalitit / Mafia,
Rechtsextremismus, Aids usw.)

. Abwehrreflex in Form von Delega-
tion an andere: «Unser Direktor
weiss hier genauestens Bescheid, er
sitzt ja in einem dieser politischen
Gremien!» (Er schon, aber wer an
den Schaltstellen des Unternehmens
noch, damit die notwendigen Akti-
vititen eingeleitet werden?)

7. Abwehr aufgrund des Erfolgs: «Un-
ser Unternehmen floriert. Das brau-
chen wir nicht / betrifft uns nicht!»
Ein Gemeinplatz, aber nicht minder
wahr: Der Keim des Misserfolgs
liegt im Erfolg.

(=

Information muss umfassend
und trotzdem leicht und rasch zu
erarbeiten sein!

Untemehmensweite, systematische Be-
schaffung und Aufarbeitung von Infor-
Mationen, nicht nur zur Tagespolitik
und fiir den operationellen Teil des (Ta-
8es-)Geschifts, sondern zur umfassen-
den Beobachtung der Unternehmens-

umwelt sind fiir den langfristigen Er-
folg des Unternehmens entscheidend.

Informationsbeschaffung von Fall zu
Fall und in Ad-hoc-Ubungen bewerk-
stelligt, hat Diskontinuitit und Unvoll-
stindigkeit zur Folge. Durch die Infor-
mationszersplitterung  innerhalb  der
Unternehmung entstehen Redundan-
zen, ungelesene Aktenberge und ge-
fahrliche Informationsliicken. Es wird
divisions- und abteilungsweise Infor-
mationsbeschaffung betrieben. Und so
stehen zwar Mengen von Fachbiichern,
-Zeitschriften und -Aufsdtzen schon
iiber das Unternehmen verteilt in den
Regalen einzelner Divisionen und Ab-
teilungen, ein interdivisiondrer Infor-
mationsaustausch findet aber kaum
statt. Kaum jemand weiss, wo welche
Information zu finden wire. Eine
«Mehrfachnutzung» der im Unterneh-
men bereits vorhandenen Informatio-
nen wird verhindert, was nicht nur inef-
fizient, sondern auch dusserst kostspie-
lig ist.

Berge von ungelesenen Zeitschriften,
Zeitungsartikeln, Aufsitzen und sonsti-
gen «Papers» wirken geradezu ab-
schreckend. Bestimmte Informationen
veralten schnell, wihrend andere iiber
lingere Zeit hinweg richtig und wichtig
bleiben. Zudem: Verschiedene Hierar-
chiestufen bendtigen unterschiedlich
genaue/umfassende Information. De-
tailliertes Sach- und Fachwissen wird
weiter unten, Uberblicke und Overall-
Informationen weiter oben in der Hier-
archie benotigt.

Informationen miissen ankommen.
«Unlesbarer», mit exotischen Fremd-
wortern gespickter und in unverstandli-
chem Fachjargon geschriebener Lese-
stoff ist uneffizient, zeitraubend, er
lenkt ab und bleibt — wieder — ungele-
sen liegen. Deshalb ist es vielfach not-
wendig, im Rahmen der Aufarbeitung
von Informationen, Spezialisten-Spra-
chen und Fachjargons in jene Sprache
zu «iibersetzen», die der Empfinger
versteht. Bei wissenschaftlichen Arbei-
ten muss meistens der Originalduktus
korrigiert werden (komplizierter Satz-
bau, Wissenschafter-Sprache, Theo-
rien/Modellbeschreibungen usw.). .J.uri-
sten lesen anders und anderes als Oko-
nomen; Ingenieure behalten in Grafi-

Haben Sie ein Konzept fiir die
Bearbeitung der eingehenden
Informationen?

Beantworten Sie sich selbst einige
Fragen:

®» Existiert eine Koordinations-
stelle fiir systematische Infor-
mationsbeschaffung? Auf Kon-
zernstufe? Auf Divisionsstufe?
Auf Abteilungsstufe?

» Wer weiss, in welchen Regalen
welche Literatur steht? Exi-
stiert eine moderne, zentrale
«Nachschlagstelle»?

®» st sichergestellt, dass Sie alle
fiir Sie wichtigen Informatio-
nen erhalten? Und werden die-
se gemidss den Bediirfnissen
der Empfinger aufgearbeitet?

» Sind diese Informationen fiir
alle Betroffenen (zentral) zu-
géanglich?

» Wo bleiben - die abonnierten
Fachzeitschriften, Studien usw.
liegen, und wie lange?

»» Weiss man im Betrieb, wo wel-
che Informationen gefunden
werden konnen?

» Ist bekannt, wer im Hause was
weiss?

» Werden die Informationen stu-
fengerecht aufbereitet, verteilt
und — gelesen?

» Gibt es ein Frithwarnsystem,
welches die Verdnderungen der
Unternehmensumwelt  beob-
achtet und auf unternehmens-
relevante Tendenzen rechtzei-
tig hinweisen kann?

Dies wiren nur einige der wichtig-
sten Fragen!
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ken dargestellte Inhalte leichter als in
Sprache wiedergegebene; Mathemati-
ker finden sich in Tabellen schneller
zurecht als Juristen.

Die Grundlagen-Erarbeitung stellt
ein weiteres Problem dar. Will man
korrekt informieren, muss man oft ge-
wisse Hintergriinde, Entstehungsge-
schichte, Basis-Informationen aufarbei-
ten, damit die aktuellen Informationen
auch im korrekten Zusammenhang ver-
standen werden konnen. Dies reicht
vom allgemeinen Aufbau bis zur De-
tail-Information, je nach Empfinger in-
nerhalb der Hierarchiestufen. Deshalb
erhilt die Erarbeitung von Basis-Infor-
mationen einen besonderen Stellen-
wert. Die Basis-Informationen miissen
so gestaltet sein, dass sie grundsitzlich
gelten, Problemkomplexe allgemein
darlegen und iiber ldngere Zeit hinweg
giiltig bleiben.

Das Management der
eingehenden Informationen

Eine zentrale Stelle, ausgestattet mit
den modernsten Kommunikationsmit-
teln und einem benutzerfreundlichen,
hocheffizienten System, ermoglicht den
Uberblick iiber die vorhandenen und
beschaffbaren Unterlagen, Literatur-
und Aufsatzsammlungen, Fachzeit-
schriften usw., welche im Unternehmen
bereits vorhanden sind. Diese werden
nicht nur professionell aufgelistet, son-
dern auch im Resumée und im Volltext
gespeichert, mit Querverbindungen
versehen und je nach ihrer grundsitzli-
chen bzw. «nur» aktuellen Bedeutung
zu gegebener Zeit wieder ausgeschie-
den. Der Anschluss an externe Daten-
banken und (Universitiits-)Bibliotheken
ist selbstverstindlich.

Systematische Aufarbeitung und lau-
fende Ausscheidung von iiberholten,
obsolet gewordenen Informationen hat
zur Folge, dass das Neue und Wichtige
auch wirklich gelesen wird. Die Infor-
mationen bleiben nicht mehr bei einzel-
nen Personen; das Gesamtwissen inner-
halb der Unternehmung wird umfas-
send. Vor allem aber wird das Wissen
fiir die Unternehmung als Ganzes be-
nutzbar, wenn folgende Grundsitze be-
achtet werden:

10

1. Ein kleines Team hervorragender,
bestens und umfassend ausgebildeter
Leute besorgt die Ghostreading-Ar-
beit, d. h. die stufengerechte Aufbe-
reitung der Information. Sie tut dies
u. a. in Zusammenarbeit mit der Ge-
schiftsleitung und den unterneh-
mensinternen Spezialisten.

2. Die zentrale Informationsstelle muss
fiir alle erreichbar sein iiber eine
benutzerfreundliche, sehr einfach
zu bedienende Software (Lernwi-
derstand besonders dlterer, aber
sonst hochqualifizierter und bewéhr-
ter Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
gegen immer neue Computer-Tech-
nik).

3. Ein Netz von Eingabestellen ermog-
licht eine umfassende Sammlung
nicht nur von oben nach unten, son-
dern auch von unten nach oben.

 mittex10/92

4. Die Informationen der hoheren Hier-
archiestufen sind von unten abge-
schirmt, so dass die unternehmeri-
sche Geheimhaltung gewahrt bleibt.
Nochmals: Informationen sind Pro-

duktionsfaktoren. Ihre systematische

Beschaffung, zentrale Speicherung und

Verfiigbarkeit ermoglichen eine Mehr-

fachnutzung dieser unternehmerischen

Basisressource. Mit dem richtigen, fir-

mengemissen Konzept und der ent-

sprechenden technischen Ausriistung
wird nicht nur die gewiinschte Streu-
ung und die notwendige Breite von

Wissen im Unternehmen gewiéhrleistet,

in jedem grosseren Unternehmen ist die

zuverlidssige Gewinnung und die Siche-
rung von Information von strategischer

Bedeutung, ja, ein entscheidender

Uberlebensfaktor.

Dr. Anita M. Diirr, Glattfelden B

Lean Management — Chance fiir
die Textilindustrie

Die Textilindustrie war immer grundlegenden strukturellen Anderun-
gen ausgesetzt und konnte in der Vergangenheit viele Krisen erfolg-
reich bewaltigen. Will sich die Textilindustrie auch zukiinftig gegenii-
ber den Billiglohnlandern bewdhren und ihre Arbeitsplatze sichern,
ist es unabdingbar, alle Unternehmensprozesse schnell, schlank und

schlagkraftig zu gestalten.

Industrieunternehmen erleben gegen-
wirtig die zweite Revolution in Ferti-
gungsprozessen. Die in Jahrzehnten ge-
wachsene, funktional gegliederte und
tayloristisch strukturierte Arbeitswelt
wird durch integrierte Prozessorientie-
rung abgelost. Die ganzheitliche, aktive
Gestaltung von Prozessen und Organi-
sationsstrukturen pragt immer mehr das
Bild fortschrittlicher, zukunftsorientier-
ter Unternehmungen.

Schlank werden heisst die Devise fiir
jene Unternehmen, die im hart um-
kdampften Markt wettbewerbsfihig blei-
ben wollen. Und schlank werden heisst,
konsequent Durchlaufzeiten reduzieren
und Fehlerraten senken, um die Pro-
duktivitdt aller Unternehmensprozesse
zu steigern.

Die neue Zauberformel

Eine neue Zauberformel ist in aller
Munde: «Lean Management.» Spite-
stens nach der Veroffentlichung der MIT
Studie («Die zweite Revolution in der
Automobilindustrie») wurde der gewal-
tige Vorsprung der Japaner anhand be-
triebswirtschaftlicher Kennziffern deut-
lich. Die Erkenntnis: Nicht die Lohnko-
sten, der Einsatz von Robotern und di¢
Ausbeutung der Lieferanten haben eu-
ropiische und amerikanische Unterneh-
men in die Defensive gedringt. Wichti-
ge Kriterien fiir die Erfolge der Japaner
waren die intelligente Organisation def
Unternehmensprozesse (Abbildung 1)
sowie auf Konsens ausgerichtete Team:
strukturen mit allen am Prozess beteilig
ten internen und externen Funktionen.
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