Viele Industrieunternehmen haben es nicht geschafft, sich rechtzeitig an
die Bedingungen eines gednderten Marktes anzupassen. Das dies méglich
" ist, zeigt das Beispiel des traditionsreichen Unternehmens FRIATEC AG,
das zahlreiche Anpassungsschritte mit wechselndem Erfolg vollzog und
vollzieht. Die nachfolgenden Ausfiihrungen iiber die Einfiihrung neuer
Ablauf- und Organisationsstrukturen beziehen sich ausschlieflich auf

die Division FRIALIT-DEGUSSIT.

Fraktale Unternehmen §

DER LANGE WEG ZUM FRAKTALEN

Das Unter-
nehmen fer-
tigt und ver-

FRIATEC treibt heute
in drei Unternehmensbereichen
korrosionsbestindige und ver-
schleif¥feste Werkstoffe und Pro-
dukte unterschiedlichster Art fiir
eine Vielzahl von Abnehmer-
gruppen. Die Unternehmensbe-
reiche bestehen aus sechs eigen-
stindigen Divisionen mit tiber
30 Tochtergesellschaften und elf
Produktionsstitten in aller Welt.
Die FRIATEC AG erreichte 1996
mit ca. 2.200 Mitarbeitern einen
Umsatz von ca. 550 Mio. DM.
Die Division FRIALIT-DEGUS-
SIT ist Hersteller von techni-
scher Keramik in Klein- und
Mittelserien fiir die Anwendung
im Maschinenbau, in der che-
mischen Industrie, der Metall-
urgie und der Elektrotechnik in

Deutschland und Europa.

AUSGANGSSITUATION

Die FRIALIT-DEGUSSIT hat sich
in einem schwierigen Umfeld gut
behauptet. Sie muf} sich dabei ei-
nem Markt stellen, der sich schnell
verindert und hohe Anforderungen
an die Technik, die Organisation
und die Mitarbeiter stellt. Der stin-
dige Druck auf die Kosten, bei er-
hohten Qualititsanforderungen und
immer kirzeren Lieferzeiten, bei zu-
nehmend kleineren Bestellmengen,
fiihren zu immer komplexeren Pro-
zessen.

UNTERNEHMEN

Meist werden kundenspezifisch
gefertigte Teile in grofler Varian-
tenzahl, durch eine keramische Fer-
tigung, die aus den unterschiedlich-
sten Verfahren und Techniken be-
steht, hergestellt. Die Fertigung soll
dabei entsprechend flexibel reagie-
ren und die bendtigten Ressourcen
zeitnah bereitstellen

Die vorhandene, verrichtungsori-
entierte Fertigung mit Universal-
maschinen fiihrte zu:

e langen Durchlaufzeiten

e Lageraufbau

* wenig Termintreue

e steigenden Selbstkosten

e hohem Aufwand an Planung und
Steuerung

e Spannungen zwischen Vertrieb
und Arbeitsvorbereitung sowie

e zwischen Arbeitsvorbereitung und
Fertigung.

Aufgrund der vorliegenden Fakten
kam man zu dem Schluf}, dafl nur
ein grundsitzlich neuer Ansatz hel-
fen kann. Die Frage war nur, wel-
cher Ansatz? Lean production, Kai-
zen, Reengineering, TQM und frak-
tales Unternehmen sollen als
Schlagworte genannt werden, da sie
inhaltlich bekannt waren. Ein neu-
es Organisations- und Fertigungs-
konzept sollte ganzheitlich wirken,
die Mitarbeiter tiber alle Ebenen ein-
binden und sich vor allem stindig
weiterentwickeln. Nach mehreren
Kontakten mit dem Frauenhofer-In-
stitut IPA in Stuttgart entschieden
wir uns fiir das Projekt ,Fraktales
Unternehmen”.
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* Produktivitat
« Lieferbereitschaft/-schnelligkeit
* Qualititskosten

» Lager-, Produktionsbestinde
* Kundenzufriedenheit

Durchgingige Transparenz der
Ziele im gesamten
Unternehmen zur Sicherung
einer dauerhaften Dynamik

und Innovation!

Vertrieb Qualitatswesen Entwicklung
¢ Auftragseingang * Qualititskosten * F&E - Termine
o Auftragsdurchlaufzeit  ® Qualitatsh * Riicksendungen * Anzahl Massen
. » Licferbereitschaft L * Anzahl

Sinterprogramme

roduktionsfraktale

ABB 1: ZIELSYSTEM

Entscheidend waren fiir uns finf
wesentliche Punkte:

1.Unsere bisherige Unternehmens-
strategie findet sich in dem Kon-
zept wieder.

2.Ein kunden-, prozef3- und mitar-
beiterorientiertes Konzept.

3.Die Unterstiitzung durch IPA, da
wir personell, fachlich und me-
thodisch dieses Projekt nicht oh-
ne Hilfe realisieren konnten.

4.Die positiven Erfahrungen ande-
rer Firmen, die das Konzept zu die-
sem Zeitpunkt schon umgesetzt
hatten und uns tberwiegend be-
achtliche Erfolge prisentieren
konnten.

5.Einbindung der Mitarbeiter aller
Ebenen bei der Einfithrung, was
zu einer hohen Akzeptanz, schnel-
len Umsetzung und zu einem
langfristigen Erfolg fiihren soll.

ZIELSYSTEM

Im ersten Schritt der Umgestal-
tung galt es, die vorhandenen stra-
tegischen Ziele in operative Ziele
umzuformulieren. Das formulierte
Ziel mufl dabei vom Mitarbeiter ver-
standen, priifbar und beeinflufbar
sein, soll es akzeptiert werden. Es
galt also, Ziele der obersten Ebene,
wie z.B. Kundenorientierung, auf ei-
ne dem Werker verstiandliche Form
zu transferieren. Dazu wurde ein
durchgingiges Zielsystem ent-
wickelt, das fiir die gesamte Divisi-

on einsetzbar ist (Abb. 1). Wichtig
fiir die Zukunft ist, daf} das System
variabel und tiber alle Ebenen auf
verinderte Anforderungen anzupas-
sen ist. Die Ziele konnen von Ebe-
ne zu Ebene unterschiedlich sein,
sollten aber innerhalb einer Ebene
gleich oder dhnlich sein, damit sich
ein innerbetrieblicher Wettbewerb
(Benchmarking) entwickeln kann.

Die von den Mitarbeitern erarbei-
teten Ziele wurden abschlieflend ge-
wichtet und zur Strukturfindung
verwendet.

PROZEBGESTALTUNG

Aufbauend auf den Unterneh-
menszielen und einer Prozefianaly-
se wurden mehrere Strukturvarian-
ten entwickelt. Diese Varianten hat

ein Mitarbeiterteam aus allen Ebe-
nen bewertet und drei Alternativen
ausgewihlt. Kriterien fiir die Be-
wertung waren die gewichteten Zie-
le und die Frage: ,Mit welcher
Strukturvariante lassen sich die Zie-
le am besten erreichen?”

Nach der Ausarbeitung und Fest-
legung der Struktur mufiten die Mit-
arbeiter der Prozef3kette neu zuge-
ordnet werden. Entlang der Wert-
schopfungskette entstanden Frakta-
le, die am Prozefl orientiert sind.
Beispiele dazu sind:

e Zentrale Bereiche wurden aufge-
l6st und in die Fraktale integriert.

* Meisterbereiche wurden aufgelost
und neu zusammengestellt.

¢ Planung und Konstruktion wur-
den im Vertrieb zu einem Kun-
denfraktal verbunden.

Diese sich selbst organisierenden
und selbstoptimierenden Einheiten
stehen in einem innerbetrieblichen
Kunden-Lieferanten-Verhiltnis. Da-
mit diese Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen funktionieren, miissen
die Fraktale die Anforderungen ihrer
Kunden bzw. Lieferanten kennen.
Nur wenn alle in der Prozefikette
ihre Vorgaben einhalten, kann das
Gesamtziel erreicht werden. (Abb. 2)

Bei der Neustrukturierung wur-
den Schnittstellen so weit als mog-
lich vermieden. Wo sie nicht ver-
meidbar waren, wurden verbindli-
che Kunden-Lieferanten-Vereinba-
rungen getroffen. An der Erfiillung
dieser Vereinbarungen werden die
Fraktale gemessen. In der Kunden-

e Al

Riickwirts-
Terminierung

ird & q . 1 ausgefiik
Mittelpunktsterminierung
Sintern terminbestimmend

Vorwirts-
Terminierung

Grundsitze :

angestoflen

e Jedes Fraktal hat seinen Kunden beziglich - Auftrag

» Fraktalintern wird der Auftragsdurchlauf selbst organisiert
» Auf Storfalle wird von jedem Fraktal selbstverantwortlich reagiert
» Notwendige Abstimmungen werden von jedem Fraktal selbstverantwortlich

* Leistungsbewertung der Fraktale wird an die Erfilllung der Zielwerte gekoppelt

- Qualitat

-Menge -Termin zu beliefern

ABB. 2: FRAKTALE PROZEBGESTALTUNG
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Lieferanten-Vereinbarung wird do-
kumentiert, wie Kunden eine ge-
‘wisse Leistung geliefert bekommen
und in welcher Form die Leistun-
gen vom Lieferanten erwartet wer-
den. Dabei handelt es sich meist um
einen Kompromif3 zwischen den
Optimallésungen fiir den Kunden
und den Lieferanten. Diese Kunden-
Lieferanten-Vereinbarung wird zwi-
schen den beiden Partnern ausge-
handelt. Der daraus zugesagte Lie-
ferservice ist fiir den jeweiligen Lie-
feranten verbindlich, daran wird die-
ser gemessen. Die Mitarbeiter er-
kannten zum Teil sehr schnell vor-
handene Schwachstellen an den vor-
handenen Schnittstellen und mach-
ten Vorschlige zur Verbesserung der
Zusammenarbeit. So wurde der Satz
geprigt: , Aus Schnittstellen ma-
chen wir Nahtstellen!” Bei der Neu-
ordung der Organisation mufiten
wir natiirlich auch Angste abbauen,
die sich bei den einzelnen Mitarbei-
tern einstellten. Dies ist aber natiir-
lich, wenn man begreift, welch
grofle Unsicherheit auf den einzel-
nen zukommt. Hier hilft nur Ge-
duld und stindiger Gedankenaus-
tausch mit den Betroffenen. Schlief3-
lich wollen wir eine Verhaltensin-
derung bei allen Mitarbeitern be-
wirken, und die ist nicht durch An-
ordnung zu erreichen. (Eisberg-Mo-
dell/sachliche-emotionale Ebene)
Ehrliche und offene Kommunikati-
on ist hier das Wichtigste!

BETRIEBLICHE NAVIGATION

Um eine kontinuierliche Unter-
nehmensentwicklung zu erreichen,
miissen bestimmte Voraussetzun-
gen erfiillt sein:

» Unternehmenskultur — gegensei-
tiges Vertrauen als Grundlage

e Strategie — durchgingiges Zielsy-
stem

e Fithren mit Zielen — Delegation
von Aufgaben und Verantwor-
tung, keine Riickdelegation

¢ Teamstruktur — Mannschaft statt
Einzelkdmpfer

e Teilautonomie — Basis fiir Selbstor-
ganisation und Selbstoptimierung

¢ Feedback — Visualisierung der Er-
gebnisse/Fraktalsitzungen.

Nur wenn die Rahmenbedingun-
gen stimmen, konnen sich die Frak-
tale innerhalb ihrer Grenzen entfal-
ten. Dazu sind Freirdume zur Selbst-
optimierung zu gewihren, die tiber
ein Zielsystem gelenkt werden.

Zum Beispiel werden innerhalb
vorgegebener Eckwerte die Ablauf-
folge der Arbeitsginge und die Ma-
schinenbelegungen vom Fraktal be-
stimmt. Orientierungspunkt ist da-
bei die Kundenvorgabe. Die Termi-
nierung wird konsequent dezentral
durch die Fraktale vorgenommen,
die auch fiir die Einhaltung ihrer
Terminzusagen verantwortlich sind.
Zur Zielorientierung und Lenkung
der Fraktalen benétigt man ein Na-
vigationsinstrument.

Die Navigation in der Seefahrt be-
fadt sich mit der Raum-, Orts- und
Zielbestimmung sowie der Kursbe-
stimmung um das Ziel mit optima-
len Mitteln zu erreichen. (z.B. : Ei-
nen bestimmten Hafen mit mog-
lichst wenig Treibstoff in kiirzester
Zeit zu erreichen.) Dabei bedient sie
sich bestimmter Hilfsmittel wie
Karten, Sextant usw. Analog zur
Nautik wurde das System zur be-
trieblichen Navigation eingesetzt.
Dieses System zeigt den Fraktalen
ihre aktuelle Position und das zu er-
reichende Ziel. Dies geschieht auf
grofien Tafeln, die in jedem Fraktal
gut sichtbar aufgestellt sind. Diese
Tafeln sind die Navigationspunkte
und sind zweigeteilt (Abb. 3).

Mit dem Navigationspunkt erhal-
ten die Mitarbeiter somit ein Steuer-

Fraktale Unternehmen

instrument, das die Forderungen
nach
e aktuellen Kennzahlen
e akzeptierten Zielwerten
e einfacher, visueller Darstellung
e beeinfluflbaren Zielwerten
e meflbaren und nachvollziehbaren
Zielwerten
erfiillt. Diese Kennzahlen wurden
mit den Mitarbeitern, ausgehend
vom Unternehmenszielsystem fiir
ihr Fraktal entwickelt, um auch hier
die Akzeptanz zu erhalten.

FRAKTALSITZUNGEN

Zur Besprechung der Kennzahlen,
der aufgetretenen Probleme und zur
Losungsfindung wurden Fraktalsit-
zungen, die regelmifig stattfinden,
festgelegt. An diesen Sitzungen neh-
men alle Mitarbeiter aus dem Frak-
tal teil. Teamsprecher und Modera-
tor ist der Fraktalleiter.

Die Auftaktsitzungen bilden ei-
nen signifikanten Punkt im Projekt-
ablauf. In diesen Sitzungen werden
vor allem Regeln fiir die zukiinftige
Zusammenarbeit festgelegt und fest-
geschrieben. Wichtig ist dabei die
Vermittlung, dal jedes Teammit-
glied gleichrangig behandelt und al-
le Beitriage gehort und beachtet wer-
den. Fur die Fraktalleiter wurde zur
Koordination der Fraktale das Pro-
duktionsleitungsfraktal installiert.
Teamsprecher ist hier der Fraktal-
leiter, der sich bei fraktaliibergrei-
fenden Problemen einschaltet.
Grundsitzlich gilt immer, daf} die

FRIATEC

FRAKTAL: Spanende Bearbeitung

[ Kennzahlen/Zielwerte ] I

Probleme/Losungen l

Produktivitat Liegezeit

Problem
Verantwortlich:

Losungsvorschlag

Problem: Problem:

Verantwortlich Verantwortlich

Losungsvorschlag Losungsvorschlag

MaRnah 2

Ziel Ziel

erledigt

Ziel erreicht?

erledigt erledigt

Ziel erreicht? Ziel erreicht?

Terminverzug

Qualitat

Problem:

Verantwortlich

Problem: Problem:

Verantwortlich Verantwortlich

Losungsvorschlag: Losungsvorschlag:

h h

Losungsvorschlag
erledigt

Ziel erreicht?

erledigt erledigt:

Ziel erreicht? Ziel erreicht?

ABB. 3: SYSTEM ZUR BETRIEBLICHEN NAVIGATION
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Losung vorrangig im Fraktal gefun-
den werden muf3.

KVP INITIALISIERUNG

In den Fraktalsitzungen werden
die in der tiglichen Arbeit aufgetre-
tenen Probleme besprochen und pro-
tokolliert. Fir die Bearbeitung der
Probleme wird ein Verantwortlicher
benannt, der sich um die kritischen
Punkte kiimmern muf. Er spricht
die Mitarbeiter an, die zur Losung
des Problems beitragen kénnen und
wird die Losungsfindung vorantrei-
ben. Es muf} sichergestellt sein, daf
jedes vorgebrachte Problem behan-
delt wird und jeder Mitarbeiter ein
Recht auf eine Antwort hat. Nur
wenn der Mitarbeiter erkennt: ,Ich
werde ernst genommen”, wird er
auch seinen Beitrag zur kontinuier-
lichen Verbesserung leisten.

Dieser Prozefl entwickelte sich
recht giinstig. Die anfinglich
gedullerten Probleme waren mehr
individuell auf eigene Wiinsche ab-
gestellt, aber im Zeitverlauf wurden
immer mehr Probleme der Abliufe
und des Arbeitsplatzes genannt. Bis
heute wurde gegeniiber dem Start-
punkt quantitativ und qualitativ ei-
niges erreicht.

Durch die eigene Kreativitit und
Selbstorganisation initiieren die
Mitarbeiter somit einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozef3.

Die Mitarbeiter lernen sehr
schnell mit ihren Ziel- und Kenn-
werten umzugehen. Dies wird deut-
lich in den vielen Diskussionen tiber
die erreichten Kennzahlen. Fiir Vor-
gesetzte und Werker war diese Art
der Ergebnismessung neu, und es
hat sich als sehr positiv gezeigt,
wenn sich die Mitarbeiter tiber das
Zustandekommen der Kennzahlen
und damit ihrer Leistung Gedanken
machen. Daraus werden Vorschlige
geboren, die letztlich den KVP am
Leben erhalten. Ziel ist der aktive
Mitarbeiter.

KOMMUNIKATION

Die Kommunikationsstruktur ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der
Umgestaltung der Organisation. So
haben erfolgreiche Unternehmen ei-

ne hohe Kommunikationsdichte
und eine entsprechende Firmenkul-
tur. Sie ist somit von zentraler Be-
deutung bei der Informationsgestal-
tung. Dies betrifft besonders alle
Geschiftsprozesse, wobei die An-
forderung an die Qualitit und die
Geschwindigkeit der Kommunika-
tion steigt.

Informationen miissen bedarfsge-
recht und aktuell bereitgestellt wer-
den. Der Anwender holt sich die In-
formation, die er benotigt, ab.

Zur Unterstiitzung der Dezentra-
lisierung von Unternehmensstruk-
turen werden deshalb verschiedene
Informationstechniken eingesetzt.
Im Fertigungsbereich werden drei
eigenentwickelte Programme ein-
gesetzt.

AKTIV - zur Kennzahlenermitt-
lung und Fraktalsteuerung

TERMI - zur dezentralen Termi-
nierung

TOPAS - zur Prozeflanalyse

AKTIV: Der Datenbedarf zur Be-
rechnung der Kennzahlen konnte
zum groflen Teil aus dem vorhan-
denen PPS-System gedeckt werden.
Zusitzlich wurde mittels Standard-
software ein Kennzahlinstrument
entwickelt, welches die vorhande-
nen Daten aufbereitet, berechnet
und visualisiert. Dieses Programm
ist somit ein Analyse- und Kenn-
zahlen-Tool zur kontinuierlichen
Verbesserung. Das Programm ist je-
derzeit anpaflbar. Neue Zielwerte
konnen durchgingig verindert und
Kennzahlen installiert und berech-
net werden.

Termi: Die spezifischen Anforde-
rungen der Keramikproduktion
konnten mit dem vorhandenen PPS-
System nicht oder nur unzureichend
erfiilllt werden und erfordern ein
grof3es Fertigungswissen und Erfah-
rung bei den verantwortlichen Mit-
arbeitern. Dieses Wissen galt es, fiir
die Planung und Steuerung der Pro-
zesse zu nutzen.

Es wurde auf PC-Basis ein Tool
geschaffen, der die Fraktalleiter vor
Ort unterstiitzt und ihnen ein vor-
ausschauendes Planen ermoglicht.

Jedes Fraktal hat die Moglichkeit,
eigene Priorititen zu setzen und den
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Ablauf auf seine Gegebenheiten an-
zupassen.

Bei der Fertigung wurde eine eng-
paBorientierte Mittelpunktstermi-
nierung zugrunde gelegt, bei der der
Ofen den Engpafd darstellt. Zusam-
men mit den Mitarbeitern wurde
ein Steuerungsinstrument geschaf-
fen, mit deren Hilfe die Produkti-
onsfraktale fiir ihre Prozefschritte
die Fertigungstermine selbst planen
und verantworten. Planungsgrund-
lage ist der Kundenwunschtermin
als Zielwert. Jeder Fraktalleiter ist
somit tiber seine Auslastung und
Maschinenbelegung stindig infor-
miert.

Topas: Zur Betreuung wichtiger
Produkte wurden Prozefipaten er-
nannt. Diese haben die Aufgabe ,den
Fertigungsprozef} ihrer Produkte zu
optimieren.

Zur Analyse und Problemerken-
nung wird das Programm TOPAS
(Tool zur Prozef3-Analyse) einge-
setzt. TOPAS erfafit alle abgerech-
neten Werkstattauftrige und stellt
die Daten zur Verfiigung. Der Pro-
duktpate kann tiber einstellbare Pa-
rameter (Artikelnummer, Zeitraum,
usw.) die Soll- und Ist-Daten ver-
gleichen und Kosten und/oder Qua-
lititsabweichungen herausfiltern.

PERSONALENTWICKLUNG

Die Vorgaben umsetzen kénnen
nur qualifizierte, motivierte und in-
formierte Mitarbeiter. Sie sind so-
mit der Schliissel zum Erfolg!

Die meisten Unternehmen sind
sich inzwischen der Bedeutung der
Mitarbeiterqualifikationen bewufit.
Dies zeigt sich an Einrichtungen wie
Assessmentcentern, internen Wei-
terbildungsstellen, Planspielen mit
Gruppen usw. Aktuell ist hier der
Begriff ,Skill Management”. Skill
Management bedeutet das Managen
von menschlichen Fihigkeiten und
Qualifikationen in Organisationen
und Unternehmen.

Dabei wird nicht mehr das An-
bieten von Qualifizierungskatalo-
gen in den Vordergrund gestellt, son-
dern eine arbeitsplatzbezogene, zu-
kunftsgerichtete Weiterbildung.
Dies ist keine Modeerscheinung,
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sondern spiegelt die Sorge der Indu-
strie um zukinftige Fachkrifte. In
Fachkreisen gelten qualifizierte Mit-
arbeiter als wichtigster Faktor fir
die Zukunft der Unternehmen. Da-
bei reichen die bisherigen Fach-
kompetenzen nicht mehr aus. Sie
werden vorausgesetzt. Schliissel-
qualifikationen wie Methoden- und
Sozialkompetenz miissen bei allen
neuen Konzepten hinzukommen!

(Abb. 4)

ARBEITSZEITREGELUNG

Zur Selbstorganisation der Mitar-
beiter gehort auch Zeitsouverinitit
der Fraktalen. Dies wurde durch ein
neues Arbeitszeitmodell erreicht. Es
wurde eine kapazititsorientierte Ar-
beitszeit eingefiihrt, bei der jeder
Mitarbeiter ein Zeitkonto fiihrt. Die
Kapazititen werden danach auf-
tragsbezogen gesteuert, d.h. viel Ar-
beit bedeutet mehr Kapazitit, we-
niger Arbeit bedeutet weniger Ka-
pazitit (die atmende Fabrik).

Regeln der Arbeitszeit:

* Die Betriebszeit wird von der Ar-
beitszeit entkoppelt.

* Die Regelarbeitszeit kann in der
Betriebszeit von 6:00-18:00 Uhr
liegen, samstags von 6:00-13:00
Uhr

e Keine Kernzeiten, d. h. AZ zwi-
schen 0 und 10h tiglich sind mog-
lich

e Mehr-, Minderarbeit mufd drei Ta-
ge vorher angekiindigt werden

e Freizeit nur in Absprache mit dem
Vorgesetzten. Bedingung: Kein
Termin darf gefahrdet werden, im
Konfliktfall hat der Betrieb Vor-
rang.

ENTGELTGESTALTUNG

Ergianzend zur Arbeitszeitregelung
wurde ein neues Primiensystem
eingefiihrt. Die Primie richtet sich
dabei an den Zielvorgaben und den
erreichten Kennzahlen sowie der
Qualifikation der Mitarbeiter. Da-
mit haben wir ein dynamisches und
anpassungsfihiges Entlohnungs-
system, das bei zukiinftigen Ent-
wicklungen leicht an geinderte Be-
dingungen (Ziele) angeglichen wer-
den kann.

ZUSAMMENFASSUNG

Die erreichten Ergebnisse stellten
sich unterschiedlich schnell ein. Die
Verbesserung der Produktivitat wur-
de am schnellsten erreicht. Die Pro-
Kopf-Leistung stieg im zweistelli-
gen Bereich und hat immer noch ei-
nen positiven Trend. Die Verbesse-
rung der Lieferbereitschaft hat sich
langsamer entwickelt. Dies ist lo-
gisch, da die neuen Strukturen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter
sich erst entwickeln mufiten. (Auf-
tauphase) Alle abgeleiteten Grofien
der Lieferbereitschaft, wie Liegezei-
ten der Werkstattauftrige und ver-
spitete Werkstattauftrige in der Fer-
tigung, haben sich inzwischen stark
verbessert. Die Durchlaufzeiten und

Lernkompetenz

(Selbst-)

Fachkompetenz |@

\ Iﬁthodenkompetenz1

Fachkompetenz

Sozialkompetenz

ist die Verfiigbarkeit und Anwendung von Fachwissen bei der
Bewiltigung der Aufgaben.

Methodenkompetenz ist das Beherrschen und Anwenden methodischer Vorgehensweisen.

ist die Fahigkeit, bei zwischenmenschlichen Problemen konsensfahige,
zielgerechte Losungen zu realisieren.

(Selbst-)Lernkompetenz ist die Einstellung, Einsicht und Fihigkeit, erforderliche Lern-Hand-
lungen selbstindig, effizient und eigenverantwortlich durchzufiihren.

ABB. 4: ANFORDERUNGEN AN DIE MITARBEITER
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der damit beeinflufRte Umlaufbe-
stand konnten um ca. 50% gesenkt
werden.

Obwohl wir in relativ kurzer Zeit
beachtliche Erfolge erzielt haben,
sind wir uns dariiber im klaren:

* Der Erfolg will immer wieder neu
erarbeitet werden, d.h. die Bereit-
schaft aller Mitarbeiter zu einer
hohen Leistung muf} stindig vor-
handen sein.

¢ Die Organisation und die Abliufe
stehen stindig auf dem Priifstand.
(Fraktale bilden sich zur Aufgaben-
erledigung, 16sen sich auf und bil-
den sich bei Bedarf neu!)

e Verhaltensinderungen brauchen
lange bis sie Wirkung zeigen, die
Vorgesetzten miissen mit gutem
Beispiel vorangehen.

* Organisationen sind kiinstliche
Gebilde; lernende Organisationen
konnen also nur durch qualifi-
zierte, kontinuierlich lernende
Mitarbeiter weiterentwickelt wer-
den.

Stindige neue, innovative Pro-
dukte sind notwendig, um sich am
Markt zu behaupten, aber unter den
heutigen Marktbedingungen sichern
sie den Erfolg allein jedoch nicht
mehr ab. Nur ein harmonisch abge-
stimmtes Gesamtpaket der Unter-
nehmenspolitik bestehend aus Pro-
dukt, der Organisation und dem zur
Verfiigung stehenden Menschen
und einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur, kann den ange-
strebten Erfolg sicherstellen.

Scheuen Sie keine Widerstidnde
und Probleme bei einem Neuanfang.
Lassen Sie sich nicht von denen auf-
halten, die Nichts tun.

Fiihrungskrifte miissen das neue
Konzept tragen und vorleben. Sie
miissen die Rahmenbedingungen
schaffen, die die Mitarbeiter moti-
vieren, eine hohe Leistung in mog-
lichst angenehmer Arbeitsatmos-
phire zu erbringen.

Das Management muf} positiv
verindern, oder das Management
wird positiv verandert! Werden Sie
also selbst aktiv, bevor es andere fiir
Sie tun!
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