Nach ,lean’ kommt ,flexibel’
Konsequenzen aus der Krise

Im Herbst 2008 legten die Finanz- und Absatz-
markte vieler deutscher Unternehmen eine Art
,Vollbremsung’ hin. Seither ging das Geschéaft in
vielen Branchen stark nach unten, kurzfristig wieder
nach oben - um danach, ebenso kurzfristig, wieder
nach unten zu gehen. Aktuell ist eine Erholung spurbar.
Im Automobilbereich ist in diesem Zusammenhang
von einer ,Stop-and-go-Produktion’ die Rede, die
alle Unternehmen einer Lieferkette vor grof3e Heraus-
forderungen stellt.

Vieles spricht daflir, dass diese Art starker und ab-
rupter Schwankungen kinftig zum Alltagsgeschéft
von Industriebetrieben gehdren wird. Kennzeichen sol-
cher Schwankungsphasen ist es, dass die Vorher-
sagbarkeit von Ereignissen stark abnimmt. EinbrU-
che und Erholungen wechseln sich in rascher, kaum
vorhersehbarer Folge ab. Wenn in einem Unterneh-
men gleichzeitig die Reaktionszeit zunimmt, well
die Abldufe komplexer, die Strukturen starrer gewor-
den sind, entsteht akuter Handlungsbedarf. Das

Unternehmen kommt in einen unkontrollierbaren Zu-
stand, eine interne Krise, die jede externe Krise drama-
tisch verscharft.

Nicht zuletzt deshalb haben vor allem diejenigen Be-
triebe die Krise gut Uberstanden, die inre Strukturen
frilhzeitig angepasst haben, beispielsweise in Rich-
tung flacher Organisationen mit mehr Flexibilitat.
So sind alle Unternehmen gut beraten, auch in der
momentanen Phase der Erholung weiterhin auf Flexibi-
lisierung zu setzen. Vor allem im Bereich der Over-
head- und Fihrungsfunktionen sind teilweise An-
passungen um 20, 30 oder sogar mehr Prozent
madglich. Und nétig. SchlieBlich ist eine Optimierung
in Richtung besserer Reaktionsfahigkeit und
mehr Flexibilitat einer Sanierung oder Restrukturie-
rung in jedem Fall vorzuziehen. Neues Wachstum
solte deshalb nicht ausschlieBlich im Fixkosten-
bereich realisiert werden, sondern die Moglichkeiten
der Flexibilisierung, beispielsweise Uber Zuliefernetz-
werke oder Dienstleistungspartner, verstarkt nutzen.
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Die nachste Welle
Optionen der Flexibilitat

Bis zum Eintritt in die Krise gab es, bezogen auf die
Prozessgestaltung in den Unternehmen, eine na-
hezu flaichendeckende ,Lean-Welle’. Diese er-
fasste neben der Produktion auch die indirekten
Unternehmensbereiche (Lean Administration). Die
nachste Welle wird, aus den genannten Griinden,
eine Flexibilisierungswelle sein.

Flexibilisierung beginnt damit, Uberflissigen Bal-
last abzuwerfen. Auch dies gilt nicht nur fur die
Produktion, sondern fiir alle Unternehmensbe-
reiche. Beispiel Finanzwesen: Man kann ohne
Quialitats- oder Informationsverlust nach dem Pare-
to-Prinzip auf eine - im Vergleich zu heute - we-
sentlich geringere Anzahl an aussageféhigen
Berichten setzen, die zeitnah vorliegen und konsi-
stent bearbeitet werden. Diese sind um ein Viel-
faches aussagefahiger als eine groBe Menge an
Tools und unterschiedlichen Berichten, die im Aus-
sagegehalt schwanken und von niemandem gele-
sen werden.

In den wertschopfenden Bereichen geht es kinftig
um die Frage, wie man eine ,Stop-and-go-Pro-
duktion’ realisieren kann, ohne EinbuBen an
Qualitat, Leistung oder Profit zu erleiden. Zu-
nachst mussen die Kapazitaten und das Produkti-
onssystem auf die verédnderten Anforderungen
ausgerichtet werden. Die Fabrik muss, bildlich ge-
sprochen, atmen kdénnen. Dabei sind auch unkon-
ventionelle Wege einzuschlagen, die Uber die
Grenzen des eigenen Unternehmens hinaus-
fihren. Im Fokus stehen neben den internen ver-
starkt die Gibergreifenden Prozesse. Auch diese
sind kinftig nur dann ,gut’, wenn sie flexibel sind.
Und profitabel.

Grundsétzlich haben die Unternehmen eine besse-
re Position, denen es gelingt, mit hoher Flexibilitat
und ohne Puffer eng zusammenzuarbeiten.
Dann erwachsen aus dem Zusammenspiel von in-
ternem Kapazitdtsaufbau und externer Vergabe
neue Chancen fiir profitables Wachstum.

Am Puls des Marktes
Leitsatze der Flexibilisierung

1. ,Flexibilitdt gibt es nicht von der Stange zu
kaufen“, sie muss vom Auftragseingang bis
zur Zahlung neu und individuell ausgelegt wer-
den.

2. ,Den Markt in’s Unternehmen lassen®.
Ohne direkten Markt und Zielbezug ist Flexibili-
tat ein Muster ohne Wert. Das bedeutet eine
konsequente Fertigung extrem nah am Bedarf.

3. ,Die eigenen Mdglichkeiten kennen®. Das
MaB an Flexibilitat hangt entscheidend von den
verflgbaren (internen und externen) Ressour-
cen ab. Flexible Kapazitdten und Arbeitszeit-
modelle sind erste Ansatze.

4. ,Nichts geht ohne den Menschen“. Die
Ver&nderungsfahigkeit der Mitarbeiter ist Er-
folgsfaktor und Engpass gleichermalBen. Hier
kann durch gute Kommunikation viel erreicht
werden.

5. ,Flexibel heiBt nicht chaotisch®. Strukturen
und Prozesse mussen so flexibel sein wie no-
tig. Nicht weniger, aber auch nicht mehr. Hier
gilt die Prémisse, dass das gesamte Unterneh-
men schnell auf starke Schwankungen im Auf-
tragseingang reagieren muss, ohne an Lei-
stungsfahigkeit einzubtiBen.
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