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 Unternehmensberatung

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:
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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.
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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.



Unternehmensberatung

Prozess-0

Ergebnisse

Viele Unternehmer sind
davon iiberzeugt, dass sie
mit dem Einsatz neuer
Produktionstechniken,
dem Einsatz der elektro-
nischen Datenverarbei-
tung oder dem Abbau des
Personalbestandes Lean

weniger Téti

und Fehler

weniger Zeit

Management umgesetzt
haben. Unternehmer
miissen jedoch lernen, in
strategischer, prozessua-
ler und finanzieller Hin-
sicht ganzheitlich zu
agieren. Fiir die Umset-
zung von Lean Manage-
- ment bietet sich die

' Ganzheitliche  Prozess-

Lean Management bewegt heute Un-
ternehmen aller Branchen. Die besten
Unternehmen zeichnen sich durch
kompromisslose Einfachheit aus. Mit
weniger Produkten, weniger Personal,
weniger Zulieferern und Bestdnden er-
zielen sie deutlich kiirzere Durchlauf-
zeiten und eine hohere Rendite.

Lean Management setzt eine ganz-
heitliche Betrachtung aller Unterneh-
mensprozesse und orientiert sich am
horizontal verlaufenden Wertschop-
fungsprozess. Diese Vorgehensweise
stellt funktional orientierte Strukturen
und Handlungsweisen komplett in Fra-
ge. Ein Umdenken auf allen Manage-
mentebenen ist erforderlich, will man
«lean» werden. So wird unter Lean
Management einer Fiihrungskraft die
gesamte Prozessverantwortung fiir die
Entwicklung eines Produktes von der
Forschung bis zur Markteinfiihrung
iibertragen. Die Ubertragung von unter-
nehmerischer Verantwortung und die
Freude iiber den Markterfolg einer ei-
genen «Kreation» konnen mehr moti-
vieren als monetire Anreize.

Auch Kunden und Lieferanten wer-
den bei der Planung und Gestaltung der
Unternehmensprozesse ~ mit ~ einge-
bunden, z. B. bei der Bereinigung der
Produkt-Vielfalt, der Entwicklung neu-
er Produkte und der Gestaltung durch-
gingiger Prozesse vom Lieferanten

ber das Unternehmen bis hin zum
Kunden,

Optimierung (GPO) an,
welche folgende Ziele hat (Detail-In-
formationen siehe IO Management-
Zeitschrift 09.92, Seite 72ff.):

— Kunden- und Lieferantenzufrieden-
heit erhohen;

— Kosten reduzieren;

— Durchlaufzeiten verkiirzen;

— Fehlerraten senken;

— Mitarbeiterzufriedenheit verbessern.

Die Abbildung zeigt die mit der GPO
in verschiedenen Projekten der Indu-
strie, Banken und Versicherungen er-
zielten Ergebnisse.

Die tatsdchlichen Verbesserungspo-
tentiale hdngen von der Grosse der Un-
ternehmung, dem Prozess-Status sowie
der Unterstiitzung der Aktivitdten
durch das Management und die Mitar-
beiter ab. Insbesondere der Iletzte
Aspekt ist von grosser Bedeutung. Pro-
duktivitat ldsst sich nur mit motivierten
Mitarbeitern und Fiihrungskriften rea-
lisieren.

Vorgehensweise zur Einfiihrung

Um die Ziele von Lean Management
zu realisieren, sind sechs in der folgen-
den Tabelle modular aufgebauten
Schritte notwendig:

(Siehe Abbildung 3, ndchste Seite oben)

Realisierung

Lean Management ist kein Programm
mit einem fest definierten Anfang und
Ende, sondern eine Unternehmensphi-
losophie. Die Geschiftsleitung muss.

als Team die Gedanken

Abbildung 2 - Ergebnisse der Ganzheitlichen Prozess-Optimierung

von Lean Management
unternehmensweit tragen

Erfolgs-Faktoren

und deren Einfiihrung
konsequent unterstiitzen.

Kunden-Zufriedenheit

Ansprechpartner
fiir externe Kunden

Prozess-Aktivitaten
Prozess-Kosten

Prozess-Bearbeitungs-
und Durchlaufzeiten

Produkt-Lieferzeiten
Fehlerraten
Mitarbeiter-Zufriedenheit

Involvierte Abteilungen
fir Gesamtprozess

Kommunikations- und
Entscheidungswege

ik

Sie muss in ihren eigenen
praktizierten und kom-

munizierten Denk- und
Verhaltensweisen eine
Vorbildfunktion wahr-
nehmen.

Die Erfahrungen in ja-
panischen Unternehmen
zeigt, dass solche Verdn-
derungsprozesse ca. drei
bis fiinf Jahre dauern. Bei
konsequenter  Prozess-
und Projektarbeit sind je-
doch schon nach kurzer
Zeit erste Erfolge sicht-
bar. Mit geeigneten Orga-
nisationsentwicklungs-
Massnahmen miissen die
notwendigen  Verénde-
rungsprozesse gezielt

*) = Kunden- und Mitarbeiter-Befragungen

eingeleitet werden. Ver-

dnderungsprozesse soll-
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Unternehmensberatung ,

Abbildung 3

| Modul |

Inhalt des Moduls

| Ziel des Moduls |

1 Festlegung der
Unternehmensstrategie

Das Management muss die neue
Denkweise vorleben und als
Team agieren

2 Durchfiihren von

Organisationsentwicklungs-

Alle Mitarbeiter und Fihrungs-
kréfte einbinden und auf die

MaRnahmen Verdnderungsprozesse
vorbereiten
3 Prozessgestaltung und - Ganzheitliche ~Optimierung aller
optimierung Unternehmensprozesse
4 Prozessorientierte Ermittlung  des  Qalifikations-
Qualifikationsplanung bedarfs und Durchfihrung
prozessorientierter  Aus-  und
Weiterbildung
5 Prozessorientierte Ausrichtung der
Personalentwicklung Laufbahnplanung,

Fihrungskréfteauswahl und
Férder-ung der Mitarbeiter und
Fihrungs-kréfte auf

Prozessmanagement
6 Harmonisierung von Fiihrungs- | Teamarbeit und Harmonisierung
und Organisationsstrukturen der Aufbau- und
Ablauforganisation

ten nicht direktiv erfolgen. Wesentlich
wirkungsvoller ist es, wenn die betei-
ligten Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
diese Prozesse in Gruppen selbstbe-
stimmend gestalten konnen.

Fithrungskriften miissen zukiinftig
ihre Mitarbeiter bei der Entwicklung
von Unternehmensstrategien und Ge-
staltung betrieblicher Zusammenhinge
verstdrkt und kontinuierlich einbinden.
Dies bedeutet, Teamarbeit aktiv zu un-
terstiitzen und Mitarbeiter in ihrer Ent-
wicklung zu beraten und fordern.

Unternehmen, die sich entschliessen,
Lean Management einzufiihren, sollten
zur Projektbegleitung oder -leitung ei-
nen in Prozess- und Projektmanage-
ment erfahrenen Unternehmensberater
hinzuziehen. Besonders in den ersten
ein bis zwei Jahren ist ein «Coaching»
von besonderer Bedeutung. Nach der
Einfithrung von Lean Management
sorgt ein Managementsystem mit kon-
kreten Zielsetzungs- und Erfiillungskri-
terien fiir eine kontinuierliche und dau-
erhafte Prozessoptimierung.

Ausblick

Untef der Last der Gewohnheit diirfte
der Ubergang zu einem schlanken Un-
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ternehmen kaum iiber Nacht Wirklich-
keit werden. Selbst Pionier-Unterneh-
men haben Jahre benotigt, um die
Ideen in die Praxis umzusetzen. Trotz-
dem solten Unternehmer die Ideen des
Lean Managements aufgreifen und die
notwendigen Veridnderungsprozesse
schon heute einleiten, um morgen im
hirter werdenden nationalen und inter-
nationalen Wettbewerb erfolgreich be-
stehen zu konnen.

Petra Pohlner, Heinz-Giinter Lohoff,
Lohoff & Partner, D-3000 Hannover 1 B

Literaturhinweise:

Granzheitliche Prozess-Optimierung (GPO)
10 Management Zeitschrift

Ausgabe 09.92, Seite 72,

Prof. Dr. K. Bleicher, Das Konzept des
integrierten Management

Campus Verlag, Frankfurt

Dr. Ulrich A. Wever

Unternehmenskultur in der Praxis,

Campus Verlag, Frankfurt

Offene Feldbus-Kommunikation fiir
die Textilindustrie

Fir die Textilindustrie wurde eine wichtige Vereinbarung getroffen:
Kiinftig sollen Leitsysteme und Textilmaschinen, unabhingig vom
Hersteller, alle Daten austauschen kénnen — mit einem weltweit ein-
heitlichen Bus-System. Damit kénnen in naher Zukunft unterschiedli-
che Datensysteme mit unterschiedlichen Textilmaschinen kommuni-
zieren, was der Textilindustrie hohere Transparenz und grosseren
Spielraum bei der Evaluation ermdéglicht. Bereits zur ITMA ‘95 wer-
den die ersten Textilmaschinen, Messgerate, Datenverarbeitungs-
und -Leitsysteme mit dem neuen, einheitlichen Daten-Bus erwartet.

Vertreter der interessierten Textilmaschi-
nen- und Leitsystemhersteller haben sich
seit Juni 1990 in der Working Group 13
der ISO/TC72 in vier Sitzungen darauf
geeinigt, fiir den Datenaustausch im Pro-
duktionsprozess der Textilindustrie welt-
weit ein einheitliches Bus-System vorzu-
schlagen. Dies ist insofern von Bedeu-
tung, weil kein Maschinenhersteller in
der Lage ist, eine komplette Prozesskette
anzubieten. Zur Automation der Produk-
tion hingegen, muss immer ein perma-
nenter Informationsaustausch zwischen
Maschinen verschiedener Hersteller so-
wie zwischen den verschiedenen Ma-
schinen und dem Leitsystem stattfinden.

Der Bedarf an einheitlichen Daten-
verbindungen zeigt sich deutlich in der
heutigen Auswahl an verschiedensten,
nicht kompatiblen, herstellerorientier-
ten Systeme. Die fehlende Standardi-
sierung erfordert fiir jede Anlagenkon-
figuration teure Anpassungsarbeiten,
Aufwendungen also, die dem auf di¢
Fertigungsautomation  angewiesenen
Textilproduzenten heute hohen Zeitauf-
wand und uniiberschaubare Installa-
tionskosten verursachen.

Eine grundsitzliche Vorgabe an die
Expertengruppe umschrieb klar: Es ist
kein neues System zu entwickeln, soi-
dern der am besten geeignete Feldbus
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