Wirtschaftsforum

Wir alle kennen die Redensart: ,Wer nicht mit der Zeit
geht, geht mit der Zeit". Diese simple Lebensregel gilt
auch fiir die Fiihrung von Unternehmen. Verwohnt und
gesattigt durch jahrzehntelangen Erfolg unseres wirt-
schaftlichen Handelns miissen wir seit einigen Jahren
feststellen, unser Wirtschafts- und Gestaltungssystem
gehorcht nicht mehr den traditionellen Denk- und
Verhaltenseisen. Die erfolgreiche Unternehmens-
filhrung braucht heute andere Verhaltensweisen und

Methoden.

Die Voraussetzungen fiir die bisher
erfolgreich praktizierte Art von Un-
ternehmensfiihrung sind entfallen.
Durch die gewaltigen politischen so-
wie informationstechnologischen
Verénderungen ist die gesamte Welt
ein Marktplatz geworden, auf dem
auch unsere Unternehmen zu verén-
derten Marktbedingungen agieren
mussen. Mit dem Zusammenbruch
des sozialistischen Systems dringen
mit den Ldndern des Ostens sowie
mit China Billiganbieter mit Waren
und Arbeitsleistungen in unsere aus-
tarierte Wohlstandsidylle ein. Gleich-
zeitig erklarte sich das Kapitalistische
System sozusagen apriori fir das Bes-
te aller Systeme und begliickte uns
mit einer Okonomie nach den Geset-
zen von Spekulanten, Investoren,
Bdrsen und Banken.

In diesem Umfeld sind die Unterneh-
men einem enormen Anpassungs-
druck ausgesetzt. Um dem Druck er-
folgreich zu begegnen, sind andere
Denk-, Verhaltensweisen und Me-
thoden erforderlich als die, die bisher
Uber Jahrzehnte hinweg so erfolg-
reich waren. Diese ,eingebrannten”
Denk- und Verhaltensweisen erwei-
sen sich gegenliber Veranderungen
als duBerst resistent. Typische Er-
scheinungsformen hierfiir sind: Die
lllusion, es wird sich wieder alles wie
gehabtrichten, lineares Denken und
Handeln ohne Berlicksichtigung be-
stehender komplexer Zusammen-
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hange, Bewahren von Besitzstan-
den, Festhalten an so genannten be-
waéhrten Vorgehensweisen, die
Angst, Neues zu wagen, Aktionis-
mus, Egoismus usw.

Um fit fir den Wettbewerb in turbu-
lentem Umfeld und fiir eine langfris-

Unternehmensfiihrung

Die hohe Kunst die Leistungskraft
in Unternehmen zu steigern

tig erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung zu sein, muss das gemeinsa-
me Handeln aller Akteure auf der
Leistungsseite im Unternehmen akti-
viert und im Hinblick auf das Errei-
chen wettbewerbsgeeigneter Fahig-
keiten optimiert werden. Wir ms-
sen uns wieder darauf besinnen, am
Produktionsstandort Deutschland
mehr Wertschdpfung zu betreiben.
Der Weg dahin fihrt dber die Stei-
gerung der Leistungskraft unserer
Unternehmen.

Der kritische
Erfolgsfaktor

Die Erkenntnis, dass Menschen mit
ihren Einstellungen, Verhaltenswei-

Die Kernelemente von Lean Management

Prozesse Organisation Management
Flussorientierte Flache Konsensorientierte
Ablauforganisation Aufbauorganisation Unternehmenskultur
Qualifiziertes, flexibel Mitarbeiterorientiertes Gruppenorientierte
einsetzbares Personal Managementsystem Arbeitsorganisation

Unterstitzende

Zielorientierte

Kooperationszie-
hungen zu Kunden

Technikkonzepte Personalentwicklung o e
Die Ziele von Lean Management
Qualitats- Zeit- Kosten-
erhéhung reduzierung reduzierung
Null-Fehler- Kurze Effiziente
Strategie Durchlaufzeiten Wertschépfung
Entwicklung- Zuverlassige Vermeiden von
qualitat Prozesse Gemeinkosten
Produkt- und Vermeiden von Niedrige
Prozessqualitét Verschwendung Herstellkosten

Bild 1: Die Kernelemente und Ziele von Lean Management
Quelle: nach RKW, Eschborn 1992

sen und Fahigkeiten die Unterneh-
menszustande und -fahigkeiten be-
stimmen und prégen, ist fiir viele Un-
ternehmer und Manager zu simpel
und deswegen miissen andere Griin-
de herhalten, wenn ein Unterneh-
men in Schwierigkeiten steckt: der
globale Wettbewerb, zu hohe Steu-
erlasten, zu hohe Lohnnebenkosten,
fehlende politische Rahmenbedin-
gungen usw. Dass diese These je-
doch positive Realitat sein kann, zei-
gen die Beispiele prosperierender
Unternehmen, die auch in den der-
zeitigen wirtschaftlichen Krisenzei-
ten Konjunktur haben und gutes
Geld verdienen.

Das Ziel heift also nicht Personal ab-
zubauen und Kosten zu senken, was
das Zeug halt, sondern durch Steige-
rung der Leistungskraft und Inno-
vationsfahigkeit, das Unternehmen
wettbewerbsfahig zu machen bzw.
zu erhalten. Diese Zielsetzung erfor-
dert mehr denn je Manager, die sich
den notwendigen Anderungen in
einem instabilen, turbulenten Um-
feld stellen, sie akzeptieren und nicht
verdrangen. Manager, die sich nicht
standig systemimmanent verhalten,
sondern die bereit sind, ,Anderes”
zu wagen, sich als , Abweichler” ver-
stehen und danach handeln. Der Pro-
zess langfristig erfolgreicher Unter-
nehmensentwicklung wird mit der
Besetzung der Flhrungsetage ent-
schieden.

Diese Tatsache wird in der Praxis
mehr und mehr sichtbar, ist aber
weitgehend tabuisiert. Immer sind
es die Mitarbeiter, die sich andern,
motiviert und leistungsbereit sein
missen. Manager verfiigen Uber die-
se Fahigkeiten und Verhaltensweisen
offensichtlich von Natur aus.

Dass dem nicht so ist, wird an den
Ursachen von Flugzeugabstiirzen
deutlich. Wie Studien belegen, ist die
Hauptursache menschliches Versa-
gen, irrefilhrende oder mangelnde
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Goal Aligment (GA)

( N

Mitarbeiter aller
Ebenen und
Bereiche einer
Organisation (z.B.
eines
Unternehmens)
arbeiten
zusammen, um
Ziele durchgangig
auszurichten, zu
vereinbaren

\ und zu erfiillen. J

Bild 2: Goal Aligment (GA)
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Quelle: nach Wickens, Peter: ,, Energise your Enterprise”;

London 1999

Kommunikation sowie Nichtbeach-
tung von Warnungen und nicht tech-
nische Fehler und Mangel am Flug-
gerat. Die Analogien zu ,Unter-
nehmensabstirzen” sind offensicht-
lich: Nicht Methoden, Tools und
Techniken bestimmen die Unter-
nehmensentwicklung, sondern die
Crew im Cockpit des Unternehmens.

Wofiir Manager
bezahlt werden
sollten

Professor Eugen Schmalenbach, ei-
ner der Véter der Betriebswirt-
schaftslehre, schuf in den 20er Jah-
ren des vorigen Jahrhunderts eine
strukturierte systemische Ordnung
fiir ein standardisiertes Rechnungs-
wesen. Mit diesen Arbeiten ist er in
den Unternehmen bis heute prasent.
Weniger prasent ist er uns als Vor-
denker und Verfechter des Prinzips
der Wirtschaftlichkeit und sich
daraus ergebenden Verhaltenswei-
sen zur Fihrung von Unternehmen.
Schmalenbach formulierte folgen-
den Leitgedanken:

,Die Organisation als Instrument zur
Gestaltung der Wirtschaftlichkeit
hat zum Ziel, den Betrieb so zu ora-
nen, dass sich aus dem Zusammen-
spiel der Organe eine méglichst
hohe Gesamtleistung ergibt”.
Dieser Leitgedanke Schmalenbachs
ist zeitlos. Er wird in einer sprachlich
modernen Form aufgegriffen von
Professor Fredmund Malik, Universi-
tdt St. Gallen: ,...die Steigerung der

Leistungskraft des Unternehmens
muss im Zentrum aller wirtschaftli-
chen Uberlegungen stehen”.

Die Aufgabe des Managements ist
es also, durch die Steigerung der ei-
genen Leistungskraft ein Unterneh-
men auf seinem Gebiet und in sei-
ner Branche wettbewerbsféhig und
wettbewerbsresistent zu machen
und eine hohe Gesamtleistung zu
erzielen. Worauf muss das Manage-
ment achten, wenn es ein Unterneh-
men in diese Position bringen will?
Nach Malik sind es einige wenige,
aber erfolgsentscheidende Schlissel-
faktoren, im englischen Sprachge-
brauch ,Key Performance Indicator
(KPI)" genannt.

) Die Marktstellung

Das Management muss wissen: ,\Was
ist die Grundlage unserer Markt-
stellung? Warum haben wir sie?”
Und es muss permanent daran arbei-
ten, die Marktstellung zu verbessern.
) Die Innovationsleistung

Sie ist ein zuverlassiges Frihwarn-
signal fiir die Beurteilung des lang-
fristigen Erfolgs und die Einhaltung
der Marktstellung. Sie bezieht sich
zum einen auf marktbezogene Inno-
vationen, Entwicklungen von Pro-
dukten und Dienstleistungen mit
neuem Kundennutzen, und auf in-
nere Innovationen wie leistungsfahi-
ge Organisationsstrukturen und Ge-
schaftsprozesse, kontinuierliches
Performance- und Qualitdtsmanage-
ment, Entwicklung auBergewdhnli-
cher Fahigkeiten, bedarfsorientierte
Mitarbeiterentwicklung und -qua-
lifizierung.

) Die Produktivitat

Als Arbeitsproduktivitat ist sie in der
betriebswirtschaftlichen Erfolgs-
betrachtung die klassische Messgré-
Be. Umsatz pro Kopf, Produktions-
menge pro Anwesenheitsstunden,
Wertschdpfungszeit zur Durchlauf-
zeit sind geldufige Kennzahlen im
betrieblichen und tiberbetrieblichen
Leistungsvergleich. Immer mehr pro-
duzieren mit immer weniger Auf-
wand, das ist die gebrauchliche 6ko-
nomische Zauberformel. Im heuti-
gen wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Umfeld beinhaltet Pro-
duktivitat jedoch weit mehr: ,,Pro-
duktivitat zu erzeugen, ist vor allem
«eine Geisteshaltung, die gewollte
dauernde Verbesserung dessen, was
existiert, die standige Anpassung des
wirtschaftlichen und sozialen Lebens
an sich verandernde Bedingungen”
(Japan Productivity Center). Hinter
Produktivitatsverbesserungen steht
.der wirksame Gebrauch von Inno-
vationen und Ressourcen, um Pro-
dukten und Dienstleistungen hohe-
re Wertschpfung zu verleihen. Pro-
duktivitat ist die Quelle natlrlicher
Wettbewerbsfahigkeit, wirtschaftli-

.

cher Entwicklung und Wohlstand”
(Hongkong Productivity Council).
D Die Profitabilitat
Schlussendlich muss sich Leistung
lohnen. Profit zu machen ist eine
Grundmotivation unternehmeri-
schen Handelns. Unternehmen, die
profitabel sind, haben Chancen fiir
Wachstum und sichere Arbeitsplat-
ze. Gewinne machen ist nichts Un-
ansténdiges, sondern Voraussetzung
fiir Prosperitat und Wohlstand. Fiir
eine Win-/Win-Situation aller Betei-
ligten am Unternehmenserfolg ist es
allerdings schon eine Uberlegung
wert, wie der erwirtschaftete Profit
unter den beteiligten Akteuren auf-
geteilt wird.
) Die Verfiigbarkeit guter Mitarbei-
ter
Dass der Mensch die wichtigste Res-
source im Unternehmen ist, ist trotz
aller sarkastischen und zynischen
Darstellungen und Erlebnisse ganz
unbestritten. Der Mensch kann als
einzige Ressource Veranderungs-
und Probleml6sungsfahigkeiten und
~kapazitaten bereitstellen, um den
Prozess einer erfolgreichen Unter-
nehmensentwicklung zu betreiben.

Dipl.-Ing. Biomedizinische

Technik (FH)

Ich habe noch keine Berufserfahrung
aber bin hochmotiviert und flexibel.
Suche Anstellung im Bereich Medizintechnik.

Meine Schwerpunkte:

e Medizinische Informatik und Biophysik

e Medizinische Physik

Erfahrungen:

e in Entwicklung ® Konstruktion und
Programmierung von Laborgeraten

Zusitzliche Qualifikation:

e Gute Englischkenntnisse in Wort und Schrift
e sicherer Umgang mit dem Computer

Wenn Sie einen belastbaren und
engagierten Mitarbeiter suchen -
freue ich mich auf lhre Zuschriften unter

Christian Daniels
EichenstraBe 27
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Lean Management

Die Kernelemente von Lean Mana-
gement und die anzustrebenden Zie-
le zeigt Bild 1. Lean Management
griindet auf den folgenden Gestal-
tungsprinzipien:

) Effiziente Organisationen denken
und handeln nicht in Funktionen
oder Hierarchien, sondern in Prozes-
sen bzw. durchgéngigen Prozess-
ketten. In diesen vollziehen sich die
unternehmerischen Leistungen.

) Jeder Vorgang der Leistungser-
stellung dient der Erzeugung von
Kundennutzen. Die Kunden ent-
scheiden Uber den Erfolg von Unter-
nehmen und Produkten. Das Prinzip
der Kundenorientierung flihrt zu ei-
ner Neuorientierung der innerbe-
trieblichen Arbeitsbeziehungen im
Sinne einer Vernetzung und Zielaus-
richtung aller Aktivitdten: Wir arbei-
ten alle nur fiir Kunden und erzeu-
gen Kundennutzen!

) Die Verédnderungs- und Problem-
|6sungsfahigkeiten der Mitarbeiter
entscheiden iber die Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen. Ange-
sichts sich weltweit angleichender
Produkt-und Prozessqualitaten wer-
den Kreativitat, Wissen und Lernbe-
reitschaft zu Erfolg bestimmenden
Wettbewerbsfaktoren. Also missen
die Mitarbeiter auf allen Ebenen und
in allen Prozessen und Funktionen

Fahigkeiten, die die Leistungskraft
des Unternehmens steigern, voll ent-
falten konnen, wollen und ddrfen.
Die zentrale Strategie von Lean Ma-
nagement in Richtung ,besser,
schneller, kostenglinstiger” erfor-
dert sowohl in der Fabrik- wie auch
in der Birowelt neue Methoden und
Konzepte der Leistungserstellung.
An erster Stelle sind hier zu nennen:
) das FlieBprinzip von Material und
Informationen
) das Just-intime-Konzept
} ein umfassendes Qualitdtsmana-
gement
) Simultaneous Engineering
) multifunktionale Mitarbeiterqua-
lifizierung
D vernetztes Teamworking
Wie das gesamte Lean Manage-
ment-Modell haben auch die Metho-
den und Konzepte ihren Ursprung
im ,Toyota Production System”. Die-
ses hat in den mehr als fiinfzig Jah-
ren seiner Existenz nichts von seinem
Beispielcharakter und seiner Wir-
kung verloren.
Zusammenfassend halten wir fest:
das Fihrungs- und Organisations-
modell Lean Management erdffnet
Chancen flir eine kooperative und
konsensorientierte Unternehmens-
flihrung und -steuerung ber alle
Hierarechieebenen, Funktionsberei-
che und sozialschichtsspezifische
Verhaltensweisen hinweg:
) Auf Unternehmensebene wird ein

Leitbild zur Entwicklung und Fih-
rung des Unternehmens festgelegt,
in dem Leitgedanken und Arbeits-
prinzipien flr alle Mitarbeiter - Fiih-
rende und Ausflihrende - formuliert
sind.

D In Unternehmensprozessen oder
-bereichen werden Strategien und
Methoden fir das Managen und
Flhren der Unternehmensprozesse
bzw. -funktionen entwickelt, um
Ziele und das Leitbild zu erfiillen.

) Die Mitarbeiter aller Ebenen und
Bereiche eignen sich Techniken,
Werkzeuge und Verhaltensweisen
zur zielbezogenen Lésung konkreter
Aufgaben gemaB der strategischen
und operativen Ziele bzw. Zielver-
einbarungen an.

Auf der Grundlage flacher Hierarchi-
en, einer konsensorientierten Zu-
sammenarbeitskultur und einer pro-
zessorientierten Organisation ver-
haltensich alle Mitarbeiter aller Ebe-
nen und Bereiche nach weitgehend
gleichen Arbeitsmethoden und Ver-
haltensregeln und fiihren zielbezo-
gen Aufgaben zur Erreichung verein-
barter Unternehmens- und Perfor-
manceziele durch. Lean Manage-
ment umfasst mehr als nur das Ge-
stalten flacher Strukturen und die
Anwendung bekannter Methoden,
Tools und Techniken. Lean Manage-
ment dient der drastischen Steige-
rung der Leistungskraft und Wett-
bewerbsfahigkeit im Rahmen eines

Zielnetzwerk zur Steigerung der Produktivitét
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Bild 3: Beispiel eines durchgédngig ausgerichteten Zielnetzwerkes zur Steigerung der

Produktivitat
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ganzheitlichen Modells, aber mit un-
ternehmensspezifischen Merkmals-
auspragungen.

Goal Aligment

Wias zeigt sich aber in der Praxis bei
der Umsetzung von Schmalenbachs
Leitgedanken? Selten klappt das
Zusammenspiel der Organe. Selten
ist die Organisation das Instrument
zur Erzeugung von Wirtschaftlich-
keit und hoher Gesamtleistung. Und
dies trotz der Verfligbarkeit von
Organisationsmodellen, Manage-
mentsystemen, betriebswirtschaft-
lichen Tools und personalen Fiih-
rungstheorien. Dies lasst sich an
Hand zwei recht hdufig anzutreffen-
der Beispiele demonstrieren:
Beispiel 1:

Der Einkauf erhalt das Ziel ,,Senkung
der Beschaffungskosten um X %".
Dieses Ziel wird meist mit Bravour
erfullt, die Einkaufer werden belo-
bigt. Niemand hélt nach, welche
Mehrkosten in der Produktion ent-
stehen, weil das ,billige” Produkt
nicht die technischen Anforderun-
gen erfillt.

Beispiel 2:

Der Verkauf erhalt das Ziel ,Erho-
hung des Umsatzes im Marktseg-
ment , A" um ,X%". Auch dieses Ziel
wird meist erfullt, aber mit welchen
Folgen: Sonderkonditionen mit Mar-
genschwund, Sonderzusagen zur
Produktausfiihrung ohne Priifung
der Machbarkeit u.a. Auch hier das
gleiche Ritual: Belobigung und Tan-
tiemezahlung fiir den erreichten
Umsatz. ,Bestrafung” von Konstruk-
tion und Produktion wegen Kosten-
Uberschreitungen und Unféhigkeit
zu flexiblen” Lésungen.

Von Synergien fir die Gesamtleis-
tung und Steigerung der Leistungs-
kraft keine Spur. Eine méglichst hohe
Gesamtleistung bzw. die Steigerung
der Leistungskraft eines Unterneh-
mens oder einer Organisation ist
nachhaltig wirksam am besten zu
erreichen, wenn es gelingt, die
Individualinteressen von Managern
und Ausflihrenden sowie die Inter-
essen des Kapitals in Ubereinstim-
mung zu bringen. Diese Uberein-
stimmung muss sich niederschlagen
in einem durchgangig ausgerichte-
ten und vernetzt wirkenden Ziel-
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system fiir alle das Unternehmen
oder die Organisation treibenden
Kréfte. Das Instrumentarium dazu ist
Goal Alignment, eine gegenliber tra-
ditionellen, eingespielten Verhal-
tensweisen innovative Vorgehens-
weise (Bild 2).

Bei Goal Alignment vollzieht sich die
durchgangige Zielsetzung und -aus-
richtung in einem Prozess, wo Men-
schen auf allen Ebenen, Funktions-
bereichen und in allen Geschafts-
prozessen zusammenarbeiten, um
Ziele mitzugestalten, zu vereinbaren
und diese zu erfiillen. Bild 3 zeigt ein
in einem Goal Alignment-Prozess
erarbeitetes Zielnetzwerk. Das Ziel-
netz dient dazu, alle Mitarbeiter al-
ler Ebenen und Bereiche iber das
strategische Gesamtziel in Kenntnis
zu setzen, ihren Beitrag zur Errei-
chung dieses Zieles einzufordern und
ihnen bei der Erledigung der dazu
notwendigen Aufgaben méglichst
groBe Selbststandigkeit einzurdu-
men. Dieser Prozess flihrt hin zu ver-
netztem Teamworking.

Zielausrichtung immer
wechselseitig

Der Prozess der Zielausrichtung (Bild
2) verlduft immer wechselseitig und
er ist nicht einfach. Er erfordert vie-
le schweiBtreibende Diskussionen, in
denen sich Menschen aller Ebenen
und Bereiche treffen, wo Ideen flr
das Ganze aber auch persénliche In-
teressen aufeinanderprallen. Diskus-
sionen miissen ein echter wechselsei-
tiger Austausch von Ideen und Inter-
essenslagen sein, die sich zwischen
den Ebenen und Bereichen hin und
her bewegen. Dabei sind die Ziele so
zu bestimmen und zu quantifizieren,
dass sie hart, aber realistisch und er-
reichbar sind und gleichzeitig als Ver-
pflichtung, sie zu erflllen, anerkannt
werden. In den Zielausrichtungsdis-
kussionen geht es gleichzeitig dar-
um, zu vereinbaren wie die Ergeb-
nisse erreicht werden sollen: z.B.
einander mehr zu helfen als sich ge-
genseitig zu beweisen, wer was am
Besten kann oder weif3. Es geht um
mehr Miteinander, um mehr Kom-
munikation als um Diktat und frucht-
loses Taktieren.

Ein Goal Alignment-Prozess ist
weitaus schwieriger durchzufiihren

und bedeutend zeitaufwendiger als
beispielsweise ein klassischer MBO-
Prozess. Aber einmal richtig durch-
gefiihrt, entfaltet er eine auBeror-
dentliche Wirkung: Es geht darum,
die Ziele des Unternehmens, der
Funktionsbereiche und jedes Einzel-
nen so zu vernetzen, dass sie schlieB-
lich dem gewollten Gesamtzweck
dienen. Das Commitment eines je-
den Einzelnen, sich fir den gewoll-
ten Gesamtzweck einzusetzen ist die
Belohnung fir diesen durchaus mi-
hevollen Prozess.

Dieser Prozess ist gleichzeitig ein in-
novativer Lernprozess: Alle Mitarbei-
ter - Manager und Ausfiihrende -
erlernen neue Verhaltensweisen und

(zum Beispiel vielseitige Mitarbeiter-
qualifizierung, mit Verbesserungs-
gruppen arbeiten, Prozessqualitét
verbessern kdnnen, neues Wissen
anwenden usw.).

Wie die Praxis der Verbesserung der
Jinneren” Verfassung von Unterneh-
men und Organisationen zeigt, gibt
es keine Steigerung der Leistungs-
kraft ohne Zuwachs personaler kog-
nitiver und verhaltensbedingter F&-
higkeiten. Die Formel heiBt schlicht:
.Welche Fahigkeiten brauchen wir/
mussen wir besitzen, um vereinbar-
te Leistungsziele zu erreichen?”
,Uber welche Féhigkeiten mussen
wir verfiigen, die die Erfillung der
Leistungsziele erst ermdglichen?”

Interessenlagen und Erwartungen der treibenden Kréfte im Unternehmen

Kapital

+ Steigerung Unternehmenswert
+ Angemessene Dividende
- Langfristiges Uberleben

Unternehmen

« Zufriedenheit am Arbeitsplatz
* Wohlfiihlendes Betriebsklima

Fiihrungskréfte

« Einfluss im Unternehmen (Macht)
* Karriere und Aufstieg
* Maximales Einkommen

Mitarbeiter

* Maximales Einkommen
- Sicherer Arbeitsplatz

Bild 4: Interessenlagen und Erwartungen
Quelle: nach Mentzel, K.: , Die permanente Krise,

Miinchen 2003

Féhigkeiten, sie lernen und erfahren
die ganzheitliche Sicht nachhaltig
wirksamer Unternehmensentwick-
lung. Sie lernen weiterhin die unter-
schiedlichen und individuellen Inter-
essen von Kapital, Management und
Ausfiihrenden zu verstehen, mitein-
ander zu verbinden und zu beherr-
schen (Bild 4). In einer Zeit, wo wir
Uber ,Heuschreckenkapitalismus”
diskutieren, sicher ganz wichtig.

Neben der Koordination und Aus-
richtung der verschiedenen Interes-
senlagen auf ein Gesamtziel (zum
Beispiel der Steigerung der Produk-
tivitdt um 10 Prozent), erreichen wir
mit Goal Alignment weitere bedeu-
tende strategisch und operativ wir-
kende Vorteile: GA synchronisiert die
Erfillung ,harter” (materieller) Leis-
tungsziele, wie Steigerung der Pro-
duktivitat, Reduzierung der ,Time to
Market", Steigerung der Umsatz-
und Kapitalrendite, mit ,weichen”
immateriellen Zielen fiir personalen
Fahigkeiten- und Wis-senszuwachs

Hier setzt der Prozess ein, der bisher
bei ,Fihren mit Zielen" so noch nicht
in einem ganzheitlichen Zusammen-
hang gesehen wird. Goal Alignment
ist gleichzeitig ein methodischer
Weg zu einem fortdauernden, sys-
temischen Performance Improve-
ment-Vorgehen und kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess.

Warum wir
Langsamkeit brauchen

Die Geschwindigkeit der Informa-
tionsverarbeitung mit der Auswir-
kung, dass riesige Mengen von Da-
ten und Informationen standig auf
uns einwirken, ist eine Erscheinung,
die unser Leben mehr und mehr be-
stimmt. ,Folgen wir noch dem
neuesten Trend?” ,Gibt es da nicht
bereits ein neues Management-
system?” So oder dhnlich tont es aus
den Top-Etagen. Im Geschwindig-
keits-und Verénderungsrausch wird

leider allzu haufig vergessen, dass
Schnelligkeit allein nicht immer das
Entscheidende ist, sondern mit Be-
harrung und Langsamkeit gepaart
sein muss. Neue Organigramme und
Prozesse, neue Managementtools
und KVP-Techniken lassen sich rela-
tiv leicht erstellen und vermitteln.
Das Wissen aber, wie man damit wir-
kungsvoll umgeht, kann nur durch
Erleben und Erfahren gewonnen
werden. Und genau hierzu braucht
es Zeit. Wenn sich aber Organisatio-
nen, Management- und Flihrungs-
systeme sowie Improvementtools
und-techniken in schneller Folge ab-
|6sen, kdnnen sich neues Wissen und
neue Erfahrungen nur begrenzt he-
rausbilden.

Durchaus sinnvolle Reformen und
Neuerungen tragen mangels Zeit,
sich neues Wissen und neue Erfah-
rungen zu erschlieBen, kaum Friich-
te. Es wird keine Nachhaltigkeit er-
reicht. Es ist nichts weiter als Unru-
he stiftender Aktionismus. Im Kai-
zen-Jargon ausgedrtickt: Verschwen-
dung pur!

Die Verschwendung wird noch ver-
starkt: Jede Neuerung, Verdnderung
beriihrt Machtstrukturen, Privile-
gien, Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten. Dies filhrt wiederum
dazu, dass ein groBer Teil der perso-
nalen Energie dafiir verwendet wird,
den ,Besitzstand” zu wahren und
nicht das Neue mit aller Kraft voran-
zubringen. Je &fter - sprich schnel-
ler - nun Umstrukturierungen, Stra-
tegiednderungen, neue Zielsysteme
und Zusammenarbeitsregelungen
als Reaktion auf sich nicht plan- oder
erwartungsgemaf entwickelnde
Zahlen, Daten und Fakten vorge-
nommen werden, desto mehr Zeit,
Kraft, Energie und Kreativitdt gehen
auf das Konto ,Verschwendung”. Es
wird nicht in Leistungserbringung
und Wertschdpfung investiert. Die-
se Vorgehensweise flhrt nicht zu
Performanceverbesserungen.
Grundlage fiir diesen Artikel ist das
vom gleichen Verfasser geschriebe-
ne Buch ,INNOVATIONKEYS® - ...er-
folgreich die Zukunft gestalten”,
Adept-Media-Verlag, 2004, ISBN: 3 -
980727629

Autor: Obering. Gero Panskus, Gero
Panskus Unternehmensberatung
BDU, Wuppertal
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