KOMMENTAR

Nicht zu
schlank durch
die Krise

REORGANISATION: Viele Manager haben
ihre Unternehmen in den vergangenen
Jahren kraftig umgebaut und auf Effizienz
getrimmt. Wer jetzt im Abschwung weiter
nur auf Lean-Management setzt,

dem fehlt die Kraft fir Innovationen und
das Erobern neuer Méarkte.
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irklich gut an der derzei-
tigen Konjunkturkrise ist
nur das Tempo, mit dem sie

iiber das Land und die Unternehmen
hereingebrochen ist. Denn der neue
Abschwung hat alle Hoffnungen auf
ein paar faule und fette Jahre zunich-
te gemacht, die einige Manager nach
den vielen Rationalisierungs- und Re-
strukturierungskampagnen der Ver-
gangenheit gehegt haben mégen. Die
Fithrungskrifte miissen jetzt nahtlos
weiter Kosten und Ablaufe optimie-
ren. So hat Linde-Chef Wolfgang
Reitzle die Atempause nach der Uber-
nahme des Konkurrenten BOC gleich
wieder gestrichen: ,Jetzt beschleuni-
gen wir unser Programm ,High Per-
formance Organisation‘ und bringen
mehr Schirfe rein.“

Nun haben in Deutschland viele
Manager ihre Unternehmen in den
vergangenen Jahren auf schnelle und
moglichst hohe Rendite getrimmt.
Quer durch alle Branchen haben sie
Lean-Management vor- und riick-
wirts durchbuchstabiert.

Das allein wird aber kaum aus-
reichen, um in der gegenwirtigen
Krise zu bestehen. Denn jetzt miissen
die Fiihrungskrifte nicht nur die Ka-
pazititen anpassen, sondern gleich-
zeitig auch neue Marktchancen er-
kennen. Die Globalisierung hért ja
nicht auf, nur weil wir gerade einen
Abschwung erleben. Die fithrenden
Kopfe in den Unternehmen miissen
noch intensiver als zuvor nach neuen
Absatzmarkten suchen, Innovationen
fordern und das Management kreati-
ver machen.

Letztlich geht es um die Frage:
Kann ein Unternehmen lean und zu-
gleich expansiv sein? Oder noch ge-
nauer: Wann gefihrdet die Betonung
des Lean-Managements die Zukunfts-
fahigkeit einer Organisation?
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Vorsicht statt
schnellem Kahlschlag

Anders als in vergangenen Flauten
sind diesmal Massenentlassungen und
Werksschliefungen nicht das pas-
sende Heilmittel. Die Manager miis-
sen vorsichtig mit der Axt umgehen.
Der Grund ist eine vollig andere
Ausgangssituation. Nach mehr als
zehn Jahren Restrukturierung sind die
Ressourcen an Fabrikhallen und Mit-
arbeitern schon auf ein Minimum
reduziert. In vielen Unternehmen
herrschte zuletzt sogar ein eklatanter
Mangel an Menschen, Material und
Kapazititen. Durch die vorsichtige
Personalpolitik der vergangenen Jahre
gibt es ein Heer von Zeitarbeitern. In
der Krise wird es als Puffer herhalten
miissen.

Die Unternehmen haben sich auf
diese Weise zwar gesundgeschrumpft.
Doch sie laufen Gefahr, nun den An-
forderungen des Marktes nicht mehr
gerecht zu werden. Der Siegeszug des
Lean-Managements miindete schein-
bar zwangslaufig in eine Phase des
selbst gemachten Mangels. Es fehlt
plotzlich an allem, was fir eine
schnelle Reaktion auf verinderte An-
forderungen des Marktes nétig ist.
Das abgemagerte Unternehmen rea-
giert auf Krisenfille allergisch. Jetzt in
der Rezession fehlen pldtzlich die
innovativen Produkte, um die Nach-
frage zu beleben. Es fehlen alternative
Absatzkanile, und es fehlt ein Ma-
nagement, das auf die neuen Anforde-
rungen richtig reagiert. Es ist eben
etwas ganz anderes, ob lean in fetten
oder in mageren Jahren gefahren wird.

Lean ist in der Vergangenheit zu
einer Art Weltanschauung geworden.
Viele glaubten, ein alle Bereiche des
Unternehmens umfassendes Lean-
Management werde die besten Er-

gebnisse erbringen. Das Instrument
schien perfekt, liefl es sich doch fiir
alle Bereiche passend machen. Tat-
sachlich brachte es hervorragende
Ergebnisse. Doch unternehmerische
Kreativitit wie auch Sensibilitit fiir
die Organisation, fiir die Beschiftig-
ten und die Markte st6rten dabei eher.

Auch die Innovationskraft hat von
lean nicht profitiert. Fiir Neues muss
das Management immer erst einmal
Geld ausgeben, bevor es wieder etwas
einspielt. Daher war mit Innovationen
nach Lean-Mafistiben kein Staat zu
machen. Das richt sich jetzt. Nach
den langen Lean-Jahren fehlen nun
Innovationen in der Produktpipeline.
Die Unternehmen haben in der Krise
nichts anzubieten, was die Kunden
wieder in Kauflaune versetzt.

Den Mangel kénnen Manager ver-
walten, Krisen mussen sie aber aggres-
siv nutzen. Jetzt kommt es mehr denn
je auf Gespiir fiir die Markte, Moti-
vation und Fingerspitzengefiihl an -
Eigenschaften, die im Lean-Katalog
fehlen. Lean macht nur dann Sinn,
wenn es die Unternehmensfilhrung
automatisch zu optimalen Entschei-
dungen zwingt. Wir brauchen daher
ein Lean light, das sensible Bereiche
von vornherein ausschliefft und er-
laubt, auch die nicht berechenbaren
Funktionen eines Unternehmens op-
umal zu gestalten.

Primat von
Strategie und Kultur

Unternehmen benétigen in der gegen-
wirtigen Krise eine Fiithrung, die
nicht einer Methode untergeordnet
ist. Erst die Strategie entscheidet,
wann und wo Manager das Lean-
Konzept einsetzen. Ein bereits beste-
hendes und auf bestimmte Ziele aus-
gerichtetes Unternehmen mit einer
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passenden Methode zu optimieren ist
eine Sache. Eine ganz andere Angele-
genheit aber ist es, eine Organisation
neu auszurichten oder veranderten
Umstinden anzupassen.

So gesehen ist fiir ein gesundes Un-
ternehmen ein Mittelweg vorgezeich-
net. Es braucht eine zumindest wett-
bewerbsfihige Kostenposition. Mit
Lean-Management koénnen die Fiih-
rungskrafte dieses Ziel erreichen. Sie
haben damit aber nur eine Voraus-
setzung fiir den Unternehmenserfolg
realisiert.

Die optimale Kostenstruktur muss
in eine produktive Unternehmenskul-
tur eingebettet sein. Diese Kultur ist
der eigentlich entscheidende Faktor
tir die Gesundheit des Unterneh-
mens. Sie beeinflusst entscheidend die
Motivation der Mitarbeiter, sie for-
dert Vertrauen in der Zusammen-
arbeit, [nnovationsstirke und sie for-
dert Weitsicht bei der Ausstattung des
Unternehmens mit Ressourcen. Eine
positive Firmenkultur ist letztlich der
wichtigste Beitrag des Topmanage-
ments zum Unternehmenserfolg.
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