Lean und was dann?
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Ein Schweinezyklus liegt vor, wenn viel Schwein angeboten wird, das niemand
will nach einer Zeit, in der viel Schwein nachgefragt, aber kein Schwein
angeboten wurde. Dieses dkonomische Phanomen und seine Wirkungsweise
sind so etwa seit dem Mittelalter bekannt. Trotzdem ist es so aktuell wie nie.
Viele deutsche Firmen, grol3e wie kleine, werden im Augenblick von der
Nachfrage Uberrannt — aber sie kbnnen gar nicht liefern.

Ein bekannter deutscher Motorenhersteller verweist Kunden auf Lieferfristen
jenseits der Marke von drei Jahren. Ein Pumpenhersteller lehnt Sonder-
entwicklungen ab, weil die Experten des Hauses auf Monate hinaus
ausgebucht sind.

Im deutschen Schiffbau quellen die Orderblicher Uber, doch die Leute in den
Docks werden Mangelware. 700 Ingenieure mindestens werden in den kom-
menden Jahren jahrlich gebraucht, aber es gibt nur 70 den Anforderungen
entsprechende Absolventen pro Jahr.

Bei MAN ricken sie dem Schweinezyklus mit viel Geld zu Leibe. 150 Millionen
Euro werden im ersten Schritt in den Ausbau der Produktionsstatten investiert.
Die Durchlaufzeit fir einen Motor soll von 30 auf zehn Tage gesenkt werden,
und die Stickzahlen sollen dabei erst verdoppelt und dann verdreifacht
werden. Das ist doch toll. Oder nicht? Ware es, wenn da nicht eine Frage
beunruhigend aktuell ware: Warum sind die Weichen nicht schon in der Zeit
gestellt worden, als die Auftrage nur tropfelten? Man hatte in aller Ruhe, statt
jetzt in aller Hektik, das Problem angehen kdnnen.

Warum haben es die Unternehmer in den vergangenen 50 Jahren nicht
gelernt, dass man in schlechten Zeiten fir die guten Jahre Vorsorge treffen
muss? Jetzt hat man sprichwdrtlich alle Hande voll mit der Produktion zu tun
und muss mit denselben auch noch optimieren, was das Zeug hélt. Das kann
Desaster bescheren. Unter Druck ist das Fehler-Risiko einfach viel hoher, als
in ruhigen Zeiten.

Naturlich sagt jetzt jeder Betroffene, das habe doch mit dem Schweinezyklus
nichts zu tun. Es handele sich vielmehr um ein einzigartiges Phanomen, das
es fruher Uberhaupt nicht gegeben habe. Die Globalisierung, die wirtschaft-
liche Explosion in China und Indien gleichzeitig und das Wiedererstarken der
europdischen Konjunktur oben drauf, das sei uUber die Hersteller wie ein
Tsunami gekommen. Und dagegen ist man bekanntlich machtlos.
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Verteidigung ist schon in Ordnung. Nur von Tsunami kann eigentlich keine
Rede sein. Es handelt sich um Entwicklungen, die sich seit Monaten, wenn
nicht seit Jahren abgezeichnet haben. Die waren berechenbar. Von Schweine-
zyklus allein kann auch nicht die Rede sein: Die gegenwartige Knappheit der
Ressourcen ist namlich gewollt und damit hausgemacht.

In den vergangenen Jahren hat es wie schon all zu oft zuvor eine Welle im
Management gegeben, die von allen Branchen mitgemacht und ganz
entscheidend zu den Notstanden der Gegenwart beigetragen hat. Jedes
Unternehmen sollte lean sein wie ein ausgehungerter Wolf, eine Rendite
erwirtschaften wie eine Kiesgrube und einen Aktienkurs von schwindelerre-
gender Hohe anstreben. Das Lean-Management feierte seinen Siegeszug. Die
Firmen wurden auf Rendite getrimmt, Produktionen wurden konzentriert oder
ausgelagert, Forschung und Entwicklung auf Sparflamme gesetzt, Wissen an
Institute delegiert und die Personaldecke wurde ausgekammt. Wohin man
auch sah, es gab Magerkost.

Diese, in vielen Fallen sicher auch sehr heilsame Abmagerung, aber hat ihre
unangenehmen Kehrseiten — man hat keine Reserven mehr. Die negativen
Komponenten kommen jetzt voll zum Tragen. Das "geleante" Unternehmen ist
so stark nach innen gekehrt, dass es vom Konjunkturwechsel tberrascht wird.
Die dann fallige schlagartige Erh6hung der Kapazitaten ist nicht moglich. Es
fehlen die Mitarbeiter, die einspringen kénnten, oft sind sogar die Produktions-
statten und Grundstlicke verkauft worden, weil sie Uberflissig schienen. Das
Unternehmen hat kein Fett mehr, aus dem heraus es schnell eine hohere
Taktzahl generieren kénnte. Die Kunden werden auf den Weg zur Konkurrenz
gezwungen.

Der vielleicht gré3te Mangel aber ist, dass es an Managern fehlt, die neben
der Optimierung auch in den Kategorien des Wachstums denken. Das ein-
seitige Bemiuhen um die magersten Strukturen ist eine Tatigkeit, die in der
Denkweise und im Handeln nach ganz anderen Mustern ablauft als Expan-
sion. Ein Schrumpfmanager ist kein Wachstums-Manager. Es ist nun einmal
ein gravierender Unterschied, ob ein Kapitan sein Schiff optimiert, um Bana-
nen von A nach B zu bringen, oder ob er in eigener Vollmacht die richtige
Ladungsmenge, den nétigen Proviant und den besten Hafen auswahlen soll.

Ein neuer Schweinezyklus kindigt sich an. Bis alle wieder auf Expansion
umgeschult sind, ist der Boom vorbei. Dann brauchen wir wieder andere
Strategen fir Unternehmensdiat — oder gelingt es diesmal, einen ausgewo-
genen Kurs zu fahren?
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