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Vorworte

Das alte Wirtschaftssystem stofst immer mehr an seine Gren-
zen. Organisationen aller Art spiiren, dass sie mit blofsem »mehr
vom gleichen« nicht weiterkommen. Dies gilt insbesondere fiir
die Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau.

Trotz seiner enormen Wirtschafts- und Innovationskraft ist es
fir die Unternehmen unserer Branche nicht leicht, sich gegen
den rauen Wind der immer intensiveren Marktkomplexitat zu
stemmen. Zu der unaufhorlich wachsenden Individualisierung
der Kundenwiinsche kommen neue internationale Wettbewer-
ber, neue Technologien und ein gesellschaftlicher Wertewandel.
Und zu allem Uberdruss drohen viele Mitarbeiter immer unzu-
friedener zu werden.

Grofde internationaler Studien bestdtigen uns, dass sich »Kom-
plexitat« zum Top-Thema unseres Jahrzehnts gemausert hat.
Die vormals erfolgsversprechenden Methoden und Werkzeuge
scheinen in diesem Umfeld zunehmend an Wirkung zu verlie-
ren. Schlimmer noch: sie stellen sich als Ursache vieler Pro-
bleme wie langer Durchlaufzeit, mangelnder Termineinhaltung
und in der Konsequenz stagnierender Ertrdage heraus.

Agieren in Komplexitat braucht in erster Linie ein neues Den-
ken. Ein Aufrdumen mit alten, leicht vergilbten Glaubensséatzen.
Aus einem neuen Denken heraus, lassen sich teils verbliiffende
Prinzipien fur den Maschinen- und Anlagenbau ableiten. Ganz
praktisch und pragmatisch. Und nachweislich wirksam.
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Um Thnen die Moglichkeit zu geben, diese Prinzipien zu
reflektieren, ist diese Geschichte entstanden. Inspirierendes
Lesevergniigen wiinscht Thnen

Vors Cllor

Dr.-Ing. Lars Vollmer
Geschaftsiihrender Partner der Vollmer & Scheffczyk GmbH



Vorworte

Wir sehen seit Jahren einen erfolgreichen Trend im Maschinen-
und Anlagenbau: Varianten-Reduktion, Produkt-Konfigurator,
getaktete Montage. Das ist der Weg von Standardisierung und
Menge. Effizienz als Erfolgsfaktor. Dort wo der Markt dies tiber
einen langeren Zeitraum erlaubt, gibt es wirtschaftlich keine
bessere Alternative. Die Industrie hat iber 100 Jahre lang erlebt,
dass Effizienz das Mittel der Wahl zur Steigerung von Ertrag ist.

Heute ist es der souverdne Umgang mit Uberraschungen, der
den Unterschied zwischen Durchschnitt und Weltklasse im
mittelstdndischen Maschinenbau ausmacht. Viele tappen in die
Falle, vom Ideal der »personenunabhéngigen, effizienten, vorge-
dachten Prozesse« zu trdumen - und erwachen téglich in einer
uberraschenden Realitat, die sich lustvoll gegen effiziente Pro-
zesse straubt. Kurzum: Heute sind die Best Practice der Massen-
markte fir viele eine bdse, toxische Falle.

Die besten Maschinen- und Anlagenbauer haben unterschied-
lichste Wege gefunden, auch im Angesicht hoher Komplexitat
souverdn zu handeln. Die neuen Gewinner haben andere Glau-
benssiatze. Sie lernen schneller. Sie nutzen Ihre Talente besser.
Sie liefern pinktlicher und sind insgesamt wettbewerbsfahiger
als Thre Konkurrenten. Sie iben hohen Marktdruck auf Ihre
Wettbewerber aus. Die Losungen sehen immer anders aus. Aber
die Prinzipien und Denk-Muster dahinter sind dhnlich.
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Die 7 Prinzipien fur den neuen Maschinenbau wollen weder Me-
thode noch Best Practice sein. Darum haben wir die Form einer
Geschichte gewahlt, um sie Thnen vorzustellen. Genau wie die
Protagonisten unserer Geschichte mussen auch Sie Thre eigenen
Schlussfolgerungen aus den Prinzipien ziehen.

Es geht uns also darum, Ihnen zu beschreiben, wie die

neuen Gewinner denken. Als Anstof3 fiirs anders Denken.
Viel Spafd dabei!

._—--——'——'_"'_'_N3

Benno Loffler
Geschaftsfihrender Partner der Vollmer & Scheffczyk GmbH



Justin Thaim ist ein Held!

Wenn einer die Lorbeeren verdient hat, dann er! Justin Thaim
hat namlich das geschafft, was noch vor nicht allzu langer Zeit
kaum ein Mitarbeiter der Fa. Maschinenfabrik Ernst Ehrlich fiir
moglich gehalten héatte: Kunden werden wieder schnell und
piinktlich beliefert und die Firma M.E.E. macht Ertrag. So lang-
sam kommen nun auch langst vergangen geglaubte Gefiihle wie
Stolz, Motivation und fleifsige Gelassenheit in die Bude.

»Ein Wunder«, mag der ein oder andere denken, doch das ist es
nicht. Lediglich wenige kleine Anderungen waren nétig. Aber
der Reihe nach ...







Das Symptom

Justin arbeitet seit sechs Jahren als Projektleiter bei dem Ma-
schinenbauer M.E.E. Er ist als Projektleiter auch derjenige, der
Kunden erklaren muss, wenn Probleme auftauchen. Und das
musste er verdammt oft ... frither. In der gesamten Auftrags-
abwicklung war der Wurm drin. Vertrieb, Konstruktion, Soft-
ware-Entwicklung, Dokumentation und Einkauf sprangen im
Dreieck. Nicht weniger Teilefertigung, Vormontage, Montage
und Inbetriebnahme. Jeden Tag. Standig gab es neue Prioritaten
und Ad-hoc-Mafsnahmen. Justin und seine Projektleiter-
Kollegen kdampften um Ressourcen.
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Jeder hatte den Schreibtisch voll und trotzdem wurde nichts
piinktlich fertig. Kunden waren genervt. Es fehlten so gut wie
immer Teile von Lieferanten. Der Kunde kam viel zu spat mit
Anderungen daher. Dauernd gab es Riickfragen, weil Infor-
mationen fehlten. Kein einziger Plan wurde eingehalten. Zeit
und Kosten liefen aus dem Ruder. Drei Fiihrungskrafte waren
vergangenes Jahr wegen Burnout lingere Zeit ausgefallen.

Justin hatte schon alles versucht, um der Lage Herr zu werden:
Uberzeiten in Konstruktion und Montage. T4gliche Kontrolle der
Meilensteine. Abmahnungen fir disziplinlose Mitarbeiter. Eine

Projektmanagement-Software. Besser geworden war dadurch
nichts.
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Alles startet gleichzeitig

Justin machte sich an die Ursachenforschung. Er bohrte bei
Andy und Rainer nach. Andy Abaid, ein junger Konstrukteur,
berichtete, dass er gerade an 7 Projekten gleichzeitig arbeiten
musste. Auch, weil die Projektleiter darauf bestanden, dass er
neue Aufgaben sofort begann. Er horte oft die Frage: »Bist du da
schon dran?« Ein »Ja« gab den Projektleitern und der Geschafts-
fihrung das Gefiihl, dass es vorwartsging.

Rainer Zufall, der Montageleiter, berichtete, dass immer irgend-
etwas fehlte. Mal eine Zeichnung, mal eine Stiickliste und haufig
Teile von Lieferanten. Die Montage wurde trotzdem gestartet.
Justin erkannte ein zentrales Problem: Wer alle Aufgaben gleich-
zeitig bearbeitet, braucht fiir jede Aufgabe langer. Er wusste von
seiner eigenen Arbeit, dass Multitasking die Arbeit aufSerdem
unproduktiv, stressig und fehleranfallig macht!

Das war in den anderen Abteilungen sicher nicht anders.
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Die Inspiration

Justin musste wieder einmal einen neuen Projektplan ausdruk-
ken. Eilige 20 Seiten. Als er um die Ecke bog, ging auch Karl
gerade an den Drucker. Karl Kulator war Controller bei M.E.E.
Justin wollte nicht warten. Der Drucker entschied anders:
Zuerst war Karl Kulator dran. Dann er. Justin dachte: »Héatte der
Drucker beide Druckauftrage Seite fiir Seite gemischt, hatten
wir beide langer warten missen. Selbst wenn Karl und ich den
Drucker angeschrien oder ihm Belohnungen versprochen hat-
ten: Der Drucker kann nicht schneller, als er nun einmal kann.
Im Schnitt druckt er 12 Seiten pro Minute. Mehr zu erwarten
ware pures Wunschdenken. Auftrage Seite fiir Seite zu mischen
ware sogar schéadlich ...« Diese Erkenntnis Uibertrug Justin auf
seine tagliche Arbeit.

Auf andere Art versuchten er und seine Projektleiter-Kollegen
genau das mit den Mitarbeitern in den Abteilungen: Alles gleich-
zeitig! Mehr Druck! Justin begann den Gedanken weiterzuspin-
nen: Was wiirde geschehen, wenn die Abteilungen eine Aufgabe
nach der anderen bearbeiten wirden? Ware das nicht produk-
tiver? Was wurde geschehen, wenn Abteilungen nur so viel
Arbeit bekdmen, wie sie schaffen konnen? Diuirfte der Vertrieb
dann noch Termine machen? Wie miisste man mit den Engpass-
Ressourcen umgehen?
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Der Widerstand

Justin ging tags darauf mit seiner Idee zu Andi und zu Rainer:
»Wenn wir ab jetzt einfach warten, bis alles da ist, und dann
Aufgabenpakete komplett bearbeiten, das ware doch fir alle
ein Segen! Warum machen wir das nicht einfach so?« Er erzdhlte
von seinem Gedankenblitz am Drucker. Doch zu seinem Er-
staunen winkten beide ab: »Das geht bei uns nicht, weil immer
etwas fehlt und weil wir unsere Meilensteine sonst gar nicht
mehr halten konnen. Es geht so schon kaum! Stell dir vor, du
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wilirdest wahrend des Druckens feststellen, dass noch Druck-
daten fehlen oder sich geandert haben. Genau so ist die Realitat
bei uns. Und deswegen geht es nicht«, sagten beide einhellig.
Auch Anna Bolika, eine Kollegin, der Justin seine Idee begeistert
vorstellte, sah die Losung ganz woanders: »Kein Mensch hilt
sich an Termine, obwohl ihr gute Projektpldne macht ... wir
brauchen einfach mehr Disziplin! Die Geschaftsfiihrung sollte
uns alle nicht nur an der Einhaltung von Meilensteinen messen,
sondern einen Bonus daran kniipfen, damit endlich Motivation
in die Bude kommt!« Justin war enttduscht! Alle betrachteten

das Problem nur aus ihrer Abteilungsperspektive. Was konnte er
da ausrichten?
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Das Bedurfnis

Am Abend traf Justin Klara. Klara Geist studierte Psychologie.
Sie hatte viele Jahre als Projektleiterin in einer IT-Firma gear-
beitet und sich nach der Babypause neu orientiert. Sie kannten
sich von friher. Justin klagte ihr sein Leid: »Keiner will auch
nur ausprobieren, Arbeitspakete am Stiick und vollstandig zu
bearbeiten. Stattdessen wird alles gleichzeitig gestartet und alle
springen standig hin und her. Das kostet meine Firma Durch-
laufzeit, Produktivitat und Geld. Und mich taglich Nerven! Ich
versteh das nicht.«

Er erzahlte ihr von seinen Gesprachen mit Andi, Rainer und
Anna. Klara fragte: »Wann gilt ein Mitarbeiter denn bei euch als
erfolgreich?« Justin antwortete: »Na, gemessen wird der Erfolg
an der Einhaltung von Budget und Meilensteinen. Das ist wichtig
bei uns.« Klara antwortete: »Dann ist doch klar, was bei euch vor
sich geht, oder?« Justin schaute fragend und Klara begann zu er-
klaren: »Die meisten Mitarbeiter wollen zuverlédssig sein. Eure
Branche birgt aber zahlreiche Unsicherheiten - Kunden, Liefe-
ranten und die Arbeit selbst sind voll von Uberraschungen und
erzeugen damit Zeit-Varianz. Wenn der Vertrieb mal wieder viel
verkauft, dann tirmen sich die Berge auf den Schreibtischen.
Damit ein Mitarbeiter piinktlich sein kann, braucht er demzu-
folge Zeitpuffer. Damit erzeugt der Mitarbeiter - in guter Ab-
sicht — lange Projektpldane, Multitasking und eine unnétig lange
Durchlaufzeit. Ich glaube, ein Teil des Problems ist die Art,

wie ihr mit den internen Meilensteinen umgeht. Denk mal
dartiiber nach!«
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Ungeschriebene Gesetze und
Sehnsuchte bei M.E.E

Und das tat Justin. Er befragte viele seiner Kollegen. Er telefo-
nierte ausgiebig mit Klara. Nach und nach dammerte ihm
Folgendes: Es gab ungeschriebene, aber offensichtliche Denk-
muster, ungeschriebene Gesetze und Sehnstlichte, nach denen
die Firma tickte:

Wie weit ist mein
Projekt?

_J
Wir sind dran! Wie weit seid ihr,
habt ihr schon ange-
fangen?

—
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. Wir miissen sofort starten, sonst halten wir die
Meilensteine nicht.

. Wir miissen den Projektplan einhalten, dann halten
wir den Liefertermin und das Budget.

. Wir miissen die Meilensteine kontrollieren und
forcieren, denn damit gewahrleisten wir Plan-
einhaltung.

. Wir miissen alle Ablaufe strukturieren und uns an
die vereinbarten Prozesse halten.

. Wir schaffen jeden Auftrag und jeden Liefertermin,
den der Vertrieb verkauft. Koste es, was es wolle.

. Jeder tut so, als sei alles in Ordnung - bis Probleme
sich nicht mehr verbergen lassen.

Ja, klar, da
sind wir

Uns fehlt noch
ein Teil, aber wir
sind dran.

Wie lauft es mit
dem Projekt?
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Das Potenzial

Zeitgleich machte Justin im Gesprach mit Andi eine Ent-

deckung: »Andi, in den Projektplanen sehe ich, dass du bei

unserer Standardmaschine zwei Wochen Zeit fir deine
Arbeit hast. Aber das dauert doch manchmal viel langer

und manchmal geht es viel schneller, oder?« Andi runzelte

die Stirn: »Denk dran, dass mir hdufig Informationen vom

Vertrieb fehlen«, erwiderte er. »Denk dran, dass manchmal

konstruktive Probleme auftauchen.
Und denk daran, dass ich stiandig

von Projektleitern wie dir unter-
brochen werde, um etwas anderes
zu tun. So gesehen sind die zwei
Wochen schon realistisch - manch-
mal dauert es eben auch drei oder

vier Wochen. Wenn es wirklich eilig
ist, geht es auch schneller. Und zur

Not liefern wir eben ein bis zwei
Wochen spater noch ein paar
Nachtrage. Das lauft schon.«

Justin war neugierig geworden: »Was
passiert, wenn die Hiitte brennt und du alle Infos vom
Vertrieb hast? Wie lange brauchst du dann?«
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Andi dachte keine Sekunde nach: »Dann setzen wir uns zu zweit
hin, gehen zwei Tage lang nicht ans Telefon, lassen uns von
euch nicht stéren und dann sind wir in aller Regel fertig. Aber
das kommt selten vor. So konzentriert konnen wir eigentlich
fast nie arbeiten. Die anderen Projekte und Projektleiter wollen
schliefdlich auch bedient werden und Fortschritt sehen.
Meistens dauert es deshalb zwei Wochen. Manch-
mal drei. Das ist schon realistisch. Im Grunde sind

= zwei Wochen echt sportlich.«
09
\P//Q) ﬂ(\cjﬁ(\g"'
%"_——’-'\G .
\3\ <=
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Das geschatzte Versprechen

Justin begriff, dass Andi in einem Dilemma steckte.

Wann immer Andi eine Schatzung zur Dauer einer Aufgabe ab-
gab, wurde diese Schatzung friither oder spater in ein Verspre-
chen umgewandelt — einen Meilenstein im Projektplan. Andi
wusste intuitiv, wie viel Unsicherheit — Risiko und Chance - in
seiner Schatzung stecken musste. Gelegentlich ging es in zwei
bis vier Tagen. Aber oft dauerte es eben auch zwei Wochen oder
langer. Aus ganz unterschiedlichen Griinden: verschatzt, feh-
lende Information, Fehler.

Justin war durch das Gesprach neugierig geworden und hatte tief-
er gegraben: Im Durchschnitt der letzten 20 Aufgaben hatte die
pure Arbeitszeit finf Arbeitstage betragen. Um als verlasslicher
Mitarbeiter zu gelten, blieb Andi demnach nur ein Weg: Er musste
irgendwie die zwei Wochen in den Projektplan bekommen. Denn
die konnte er in uber 80% der Falle einhalten. Und dann waren
seine Vorgesetzten und Kollegen zufrieden, weil dadurch die Welt
fiir sie ein Stiickchen planbarer geworden war. Hitte er lediglich
finf Tage in den Projektplan geschrieben, dann hatte er 0%
seiner Aufgaben signifikant zu spat geliefert. Das wollte er nun
wirklich nicht! Thm reichte schon der tagliche Stress bei den 20%
an Aufgaben, die er deutlich verspatet ablieferte.

Justin begriff: Eine Verkirzung der Durchlaufzeiten fiir Projekte
musste also etwas mit der Abschaffung von verbindlichen Zwi-
schenterminen zu tun haben. Unsichere Schatzungen durften
nicht in Versprechen umgewandelt werden. Aber was war die
Alternative zu Meilensteinen?
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Patentrezept Prozesse?

In vielen Gesprachen war Justin aufgefallen, dass der Begriff
»Prozess« oder »Standardablauf« auf offene Ablehnung stiefs.
Lediglich der Inhaber Herr Ehrlich sprach ehrfurchtsvoll von
geordneten Ablaufen und Effizienz durch gute Prozesse. Justin
hatte eine stattliche Anzahl an Zitaten zu »unmaoglichen Prozes-
sen« gesammelt:

»Wenn wir die Langlaufer erst bestellen wirden, sobald die
Konstruktion alle Stiicklisten fertig hat und die Bestellvorschla-
ge im Einkauf aufschlagen, wiirden wir keine Maschine ptinkt-
lich liefern. Die ERP-Berater haben da einen Standardprozess
geschaffen, den wir taglich verletzen. Aber sagen Sie es nicht
weiter, sonst bekommen wir Arger mit dem Chef.«

»Seit wir eine Muss-Risiko-Analyse im neuen Produktentwick-
lungsprozess im Gate 1 haben, ibernimmt niemand mehr echte
Verantwortung. Die Leute sind im Grunde auch zu unerfahren
dafir. Alle verstecken sich hinter der Methode. Und am Ende
trifft dann doch der die Entscheidungen, der Ahnung von der
Materie hat. Sonst kann das doch nicht klappen. Aber das ist
alles andere als der definierte Prozess.«

»Herr Thaim, Sie haben ja keine Ahnung. Wir haben diese scho-
nen und guten Prozesse, aber wenn wir uns im Vertrieb an jede
Anweisung halten wirden, konnten wir keinen Auftrag mehr
verkaufen. Es gibt immer Probleme, bei denen uns kein Prozess
der Welt hilft. Im Gegenteil.
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Oft miussen wir die Prozesse ignorieren, um mit einer guten Idee
zum Ziel zu kommen. Und aufierdem muss es oft schnell gehen.
Da kann ich nicht auf andere Abteilungen warten.«

In der Buchhaltung und im Personalwesen war offensichtlich
mehr Ordnung in den Ablaufen. Aber im Vertrieb, in der Kon-
struktion und in der Montage schien die Anzahl der téglichen
Uberraschungen und Entscheidungen viele gut gemeinte Pro-
zesse ad absurdum zu fihren. Die Mitarbeiter waren in einer
Zwickmiihle: Prozesse leben oder Problem losen? Beides gleich-
zeitig schien haufig nicht machbar zu sein.
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Das System

Justin hatte dariber hinaus viele Zusammenhéange zur Durch-
laufzeit und zum Durchsatz verstanden und fertigte ein

Ursache-Wirkungs-Diagramm an:

( Zukaufteile und
Informationen vom Kunden
. kommen oft spater

Mitarbeiter wollen r j

zuverldssig sein und

Zwischentermine Mitarbeiter schaffen
halten sich maglichst Zeit-
puffer - also grofie

Blocke im Projektplan

]

A

Unsere Fiihrung wandelt
Schdtzungen in =\ y,

Meilensteine um f f

Wir miissen uns an
den Plan halten um
piinktlich und im
Budget zu sein

Zeitschdtzungen sind in
manchen Abteilungen
schwierig. Die
Zeitvarianz ist hoch.

~

Es gibt viele
Riickfragen,
Missverstdndnisse

und Korrekturen
L

N
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Projektleiter, Vertrieb und

GF beschleunigen Projekte | __gm]"rioritdten springen
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werden miissen

Viel Arbeit im Umlauf.
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kontrolliert
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Pakete werden Durchlaufzeit

weiter gegeben, : 2
aber die Arbeit ist wird erhoht

/ selten wirklich

fertig

*

Produktivitdt
Wann eine Aufgabe “fertig” wird
ist, ist nicht definiert reduziert

/




28

Die Eskalation

Ernst Ehrlich horte sehr aufmerksam zu und verstand die Skizze
schnell: »Herr Thaim, habe ich Sie insofern richtig verstanden,
dass sich viele unserer Probleme im Auftragsabwicklungspro-
zess auf wenige Kernursachen reduzieren lassen:

- Wir nehmen Zwischentermine und Planbarkeit wichtiger als
Vollstandigkeit und Richtigkeit von Aufgaben. Damit erzeugen
wir unsichtbare Puffer im Projektplan, schlechte Qualitat im
Prozess und viele Nachfragen. Das miissen wir abstellen.

- Wir starten mit Aufgaben zum frithestmoglichen Termin.
Damit erzeugen wir Stapel auf den Tischen und stellen unsere
Montage zu. Schidliches Multitasking entsteht. Und am Engpass
verlieren wir Durchsatz. Sie meinen, wir miissten uns auf ein-
zelne Aufgaben fokussieren und weniger springen?

- Wir haben keine effiziente Routine, weil Regulierungswut
an der falschen Stelle konstruktiven Umgang mit Problemen
erschwert. Wir brauchen die richtige Balance zwischen Verant-
wortung und Prozess.

Ist es das?« — Justin horte sich antworten: »Ja. Den Scheifd miis-
sen wir abstellen. Sonst verlieren wir drei Millionen Euro pro
Jahr! Unser Ertrag und unsere Innovationskraft gehen floten,
wenn das so weitergeht.«

»Haben Sie eine Idee? Was schlagen Sie vor? Wollen Sie, dass wir
unsere Plane ignorieren? Wollen Sie, dass wir zu spat anfangen?
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Wollen Sie, dass wir den Arbeitsfortschritt nicht mehr kontrol-
lieren? Also, noch mehr Anarchie kénnen wir hier nun wirklich
nicht gebrauchen, protestierte Herr Ehrlich.

Justin brachte noch einmal das Beispiel vom Drucker vor. Ein
Auftrag nach dem anderen. Fokussierte Arbeit.

Weniger springen zwischen Aufgaben. Gute Koordination

zwischen den Aufgaben.

»Und wie genau lauft das in der
Praxis ab?«, fragte sein Chef.

Justin splrte, wie ihm
warm wurde. Er hatte
keine Ahnung und
Schweifdperlen traten
ihm auf die Stirn.

»Geben Sie mir eine Woche
Zeit. Dann habe ich ein Konzept,
°s antwortete er.

Ernst Ehrlich erwiderte
knapp: »In Ordnung. Bis
nachsten Dienstag. Ich bin

sehr gespannt.«
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Justin und die Prinzipien

Justin hatte in dem Gesprach mit Herrn Ehrlich begriffen, dass
die Kernursachen, die er gefunden hatte, fir die meisten seiner
Kollegen als normale und richtige Vorgehensweisen galten. Ins-
besondere, da niemand Alternativen sah. Herr Ehrlich war sich
zwar der Konsequenzen bewusst — aber er akzeptierte sie als
notwendige Ubel. Also dachte Justin {iber Alternativen nach und
notierte seine Gedanken auf einem Zettel.
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Erkenntnis und neue Fragen

1. Fokussierte Arbeit - Vollstandigkeit schlagt Termindisziplin:
Nicht die Kontrolle von Meilensteinen ist wichtig, sondern die
Gewissheit, dass an den dringendsten Aufgaben fokussiert gear-
beitet wird. Aufgabe der Fiihrung ist es, eine objektive Reihen-
folge von Dringlichkeit bereitzustellen und die Aufgaben mit der
hochsten Prioritat mit moglichst vielen Ressourcen auszustat-
ten.

Aggressives Abwarten und dann durchziehen. Erst anfangen,
wenn alles da ist, um die Aufgabe vollstandig zu bearbeiten.
Dann voll durchstarten, bis die Aufgabe fertig bearbeitet ist.
Dazu brauchen wir wahrscheinlich andere Arbeitspakete. Und
die Projektleiter und Abteilungsleiter mussen vollkommen
anders arbeiten. Und wie stellen wir sicher, dass die Mitarbei-
ter trotzdem Gas geben? Wer hat dann noch Motivation, seine
Arbeit zugig zu erledigen?

2. Spater Start - Geschwindigkeit vor Auslastung: Um die Durch-
laufzeit zu reduzieren und gleichzeitig zeitliche Unsicherheiten
im Projekt einzukalkulieren, miissen die Zeitpuffer aus den Ab-
teilungen raus! Ja, es braucht einen Projektpuffer, denn es wird
immer Uberraschungen geben. Aber wir wissen nicht in welcher
Abteilung. Deshalb kommt der fiir alle sichtbare Puffer an das
Ende des Projektplanes.

Aggressive Grobplane sind das Resultat. Ob die Abteilungen
»schon gleichmafdig« ausgelastet sind und sich genau an die
Grobplane halten ist dabei zweitrangig. Der echte Engpass liegt
in Projektorganisationen ohnehin in der Synchronisation des
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Projektes. Sinkt die Durchlaufzeit, sinken in aller Regel auch die
Kosten. Aber wie gehen wir mit den Lieferanten der Langlaufer
um? Und wie stellen wir sicher, dass der Projektpuffer nicht so-
fort von der Konstruktion aufgebraucht wird?

3. Passende Problemlosung - Konner schliagt Prozess. In Ab-
laufen, die mit hoher Dynamik von aufsen konfrontiert sind,
werden Konner nicht durch Standardprozesse behindert. Ent-
halten Ablaufe ausschlieflich Routineaufgaben werden diese
sehr genau analysiert, strukturiert und verbindlich abgearbeitet.
ABER: Die Wettbewerbsfahigkeit bei M.E.E. wird im Wesent-
lichen dadurch bestimmt, dass Konner gut mit Uberraschungen
umgehen - also im Angesicht von Unsicherheit in der Lage sind,
Entscheidungen zu treffen.

Deshalb muss dort der Fokus liegen. Konner vertragen Dynamik
und schiitzen so Standardablédufe, damit diese effizient bleiben.
Wie entscheiden wir jedoch, wann ein Prozess versagt? Was
genau darf ein Konner entscheiden? Wer sind unsere Kénner?
Haben Konner dann gar keine verbindlichen Ablaufe und Regeln
mehr?

4. Frithe Wahrheit - Verldsslichkeit schlagt Kundengefalligkeit:
Damit die Pufferzeiten im Projekt ausreichen und eine piinkt-
liche Lieferung garantiert werden kann, darf M.E.E. nicht mehr
zu viele Auftrage gleichzeitig annehmen. Sonst fallen alle wie-
der in das Multitasking-Dilemma.
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Dieses »Uberfressen« war in den vergangenen Konjunkturzyklen
regelmafiig vorgekommen, mit der verheerenden Wirkung, dass
zwar der Umsatz, nicht aber der Ertrag gestiegen war. Geschéafts-
fihrung und Vertrieb miussen sich dariiber im Klaren sein, dass
die Prinzipien 1, 2 und 3 nur dann fruchten, wenn die Auftrags-
last nicht grof3er wird, als die Flexibilitat bei Kapazitaten es
erlaubt. Nun ist es an der Zeit, dem Vertrieb beizubringen, dass
es ab jetzt ein Gesamtsystem mit Termin-Slots zu beachten gilt.
Wiirde der Vertrieb noch Auftrage generieren?
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Veranderung durch Experimente

Herr Ehrlich beschaftigte sich intensiv mit den Themen, denn
er wollte sie verstehen, und forderte von Justin einen experi-
mentellen Nachweis. So wurde z.B. erprobt, ob es moglich sei,
eine Anlage puinktlich zu liefern, wenn mit dem Zusammenbau
spat - aber sehr fokussiert — begonnen wurde. Es war moglich
sie zu beschleunigen. Der Meister in der Montage sagte etwas
herablassend: »Das wusste ich auch schon vorher. Was glaubst
du denn, was wir tun, wenn es brennt?«

Trotzdem: Herr Ehrlichs Vorgehen entpuppte sich als ausgespro-
chen hilfreich. Er sprach mit seinem Fuhrungsteam tber das
nachste Problem und regte Experimente an, die unter seinem
personlichen Schutz standen. Er wollte sich davon liberzeugen,
dass es funktioniert. Und er war davon Uiberzeugt, dass so auch
viele andere Kollegen tiberzeugt werden konnten. Nicht durch
reden, sondern durch machen. Jeder konnte seine Meinung in
Form von Widerspruch, Anregungen, Warnungen und Fakten
beitragen. Es war aber kein Konsens notwendig — den gab es
eigentlich auch nie wirklich. Trotzdem waren die meisten der
Experimente sehr erfolgreich. Und langsam, Schritt fiir Schritt
wurden die Prinzipien, die Herr Ehrlich gemeinsam mit Justin
formuliert hatte, Bestandteil des Tagesgeschifts bei M.E.E.
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Fokussierte Arbeit

Was fokussierte Arbeit bedeutet, veranschaulichte Justin seinen
Kollegen mit der Geschichte vom Hafenmeister. Der war Herr
uber drei starke Manner und drei Anlegestellen. Die Kapitane
hatten es immer eilig und er musste sich dauernd anhoren, dass
das Loschen und Beladen der Schiffe viel zu lange dauerte. Da-
ran hatte er sich schon gewohnt. Eines Tages kamen wieder drei
Schiffe. Nahezu gleichzeitig. Und alle wollten — wie immer -
gleich schnell abgefertigt werden. Flir den Hafenmeister war es
ein guter Tag. Drei Schiffe, drei Anlegestellen und drei starke
Manner. Der Himmel hatte heute Gerechtigkeit geschickt. Und
so war auch jeder der Kapitane friedlich. Ein wenig murrisch,
aber friedlich. Besser konnte man es doch gar nicht machen.
Schliefdlich wurden sie alle gleichzeitig bedient.

Nach drei Tagen stachen die drei murrischen Kapitdne wieder
in See, als kurz darauf der Reeder beim Hafenmeister anrief. Er
war der Eigentlimer aller drei Schiffe und er schrie allerlei See-
mannsfliiche in das gerade erfundene Telefon. Der Hafenmeister
brachte zu seiner Verteidigung hervor, dass es doch wohl ge-
rechter nicht hatte zugehen konnen, woraufhin der Reeder ihm
Feigheit vorwarf.

Der Hafenmeister verstand gar nichts mehr und verlangte Auf-
klarung.

Da erklarte der Reeder Folgendes: »Meine drei Schiffe lagen je-
weils drei Tage lang im Hafen. Also zusammen neun Tage.
Hittest du, Hafenmeister, einen Arsch in der Hose, dann
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hattest du eines der Schiffe mit all deinen Mannern geloscht
und beladen. Nach einem Tag ware es wieder in See gestochen.
Das zweite Schiff hatte einen Tag lang warten miuissen. Aber am
Ende des zweiten Tages ware es startklar gewesen. Der dritte
Kapitan ware dir zwar vermutlich an die Gurgel gegangen, denn
er hatte zwei Tage warten miissen und erst nach drei Tagen die
Ruckfahrt antreten konnen. Aber die Liegezeit meiner Schiffe
hatte sechs Tage betragen — nicht neun! Also: entweder du bist
feige oder ein Dummkopf.«

Justin fragte seine Kollegen: »Wie ist das in unserer Montage?
Wie ist das in der Konstruktion? Wenn ihr meine Meinung horen
wollt: Wir haben ja nicht einmal einen Mann durchgiangig an
einer Aufgabe. Geschweige denn zwei oder drei. Und der Reeder
spricht eine tiefe Wahrheit aus: Wenn ich mich fokussieren will,
dann muss ich vor allem den Mut haben, die Entscheidung zu
treffen, was ich NICHT mache. Und es gibt immer Leute, denen
das gar nicht gefallt und die mir wiitende E-Mails schreiben
werden.«

Andi und Anna erwiderten fast gleichzeitig: »Ich kann doch Kol-
legen nicht hangen lassen!«

Karl sagte »Nun ja, was heifdt -hangen lassen«. Wer weifs denn
bei uns schon, welche Aufgabe wirklich dringend ist. Es geht
jain erster Linie darum, dass wir den Kunden terminlich nicht
héngen lassen.

Meine Schlussfolgerung ist, dass wir in den Abteilungen eine
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Reihenfolge der Dringlichkeit von Aufgaben in allen Abteilungen
brauchen. Die Aufgabenpakete miissen klein genug sein, dass
man dranbleiben kann. Nur wie die Reihenfolge zu bilden ist,
dartiiber griible ich noch.«

Andi hatte wieder einen Einfall: »Wir haben ja die Projektplane
mit dem Puffer am Ende. Wenn wir jetzt hinter den aggressiven
Grobplan zurtickfallen, das wird ja passieren, dann knabbern
wir den Puffer langsam aber sicher an. Das nenne ich jetzt mal
Pufferverbrauch. Wenn jeder regelmaf3ig und ehrlich schatzt,
wie lange er wohl noch fiir sein Arbeitspaket brauchen wird,
dann haben wir zwei Grofden: aktueller Pufferverbrauch und ak-
tueller Projektfortschritt. Je mehr Puffer verbraucht wurde und
je weniger Projektfortschritt erreicht ist, desto dringender ist ein
Projekt. Versteht ihr?

Dringlichkeit = Pufferverbrauch dividiert durch
Projektfortschritt

Erstaunte Blicke. Gute Idee. Das wurde in die Tat umgesetzt. Es
funktionierte. Nicht sofort, aber nach ca. drei Monaten, als alle
verstanden hatten, dass eine ehrliche Schiatzung der Restdauer
benotigt und gewiirdigt wurde. Und diese geschéatzte Restdauer
verbunden mit der Visualisierung der Dringlichkeit und dem
Pufferverbrauch machte jedem Mitarbeiter klar, welche Projekte
dringlich waren. Alle waren weit entfernt von dem befirchteten
Schlendrian. Im Gegenteil. Die Produktivitat stieg — insbesonde-
re im Engpass, denn dort wurde vorher besonders viel Zeit durch
Multitasking verschwendet.
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Fokussierte Arbeit —
Vollstandigkeit schlagt Termindisziplin

...kanntest du gleich
damit anfangen?

Hier, das ist
ziemlich dringend...
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Spater Start

Die vielleicht schwierigste Hiirde lag darin, die Organisation
dazu zu bringen, bestimmte Arbeiten »liegen zu lassen«. Es gab
hitzige Diskussionen Uber die Art, wie mit Langlaufern umzuge-
hen sei. Es lag auf der Hand, dass diese auf keinen Fall zu spat
bestellt werden durften.

Gleichzeitig war aber auch uniibersehbar, dass die Anzahl an
gleichzeitigen Projekten in Konstruktion und Montage der Firma
schadeten.

Wahrend der Diskussion bemerkte Karl irgendwann trocken:
»Wir haben den spaten Start langst beschlossen.«

»Wie meinst du das?«, fragte Andi, der sich sehr dagegen straubte.
»Ganz einfach. Wenn wir das Prinzip der fokussierten Arbeit
ernst nehmen, dann lassen wir sowohl in die Montage als auch
in die Konstruktion nur noch so viel Arbeit, dass diese auch in-
tensiv bearbeitet werden kann. Und wir warten, bis die notwen-
digen Informationen/Materialien fiir die Arbeitspakete vorhan-
den sind.«

Justin neigte den Kopf zur Seite und sagte: »Fiir mich bedeutet
»Spater starten — Geschwindigkeit statt Auslastung« eigentlich
nichts anderes, als dass wir aggressive Plane mit Puffer am Ende
machen.«

Anna erganzte: »Aber das wird nur funktionieren, wenn wir Sto-
rungen uUber Abteilungsgrenzen hinweg synchronisieren.
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Nimm die Teilefertigung. Wie oft haben die mit Hochdruck
Teile fertig gemacht — nur um dann erleben zu miissen, dass der
Einkauf einen wichtigen Brocken nicht beibringt. Stattdessen
hatten sie besser Teile fiir eine andere Montage gemacht. Die
hatte man dann auch durchziehen konnen.

Karl lachelte: »Jetzt wird ein Schuh draus: Alle Abteilungen
machen Restdauer-Schatzungen. Auch Konstruktion, Einkauf
und Teilefertigung. So kénnen wir recht schnell sehen, wo es
uberhaupt sinnvoll ist Gas zu geben. Wenn im Einkauf etwas
nicht mehr zu retten ist, dann ist das eben so. Dann miissen wir
an anderer Stelle aber dafiir sorgen, dass am Richtigen gear-
beitet wird. Unser Anliegen sollte es sein, in der Montage fir
Vollstandigkeit zu sorgen. Wenn wir die Synchronisation und
die Vollstandigkeit deutlich verbessern, dann kann ich mir auch
gut vorstellen, dass die Durchlaufzeit deutlich sinkt. Und dann
konnen wir auch spater starten. Ich glaube, so kann es gehen.«

»Eine Frage geht mir aber trotzdem pausenlos durch den Kopf:
Was machen wir mit dem Anteil von 50% der Durchlaufzeit, den
unsere vier Langlauferteile ausmachen? Der Lagerlieferant ist
20-mal so grofd wie wir. Da hilft keine Lieferantenentwicklung,
kein Beten und kein Betteln ...« Anna hatte leider Recht.

Andi entgegnete schon leicht resigniert: »Entweder wir gehen an
die Konstruktion ran oder wir suchen nach schnelleren Liefe-
ranten. Die sind dann etwas teurer, aber so what.
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Karl hat mir erklart, wenn das Projekt 30 % schneller beim Kun-
den ist, sammelt es bestimmt 20 % weniger Stunden bei uns. Das
glaube ich zwar nicht, aber es iberzeugt die Kaufméanner.« Er
grinste Karl an.

Karl erwiderte »Ich wette normalerweise nicht. Aber in dem Fall
sehr gerne. Ein Fass Bier. Hand drauf.«

Andi schlug ein. Er war sich sicher, dass er ein Fass Bier gewon-
nen hatte.
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Spater Start — Geschwindigkeit schlagt Auslastung
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Passende Problemlosung

Um seinen Kollegen zu erkldaren, warum Regeln, Prozesse und
Ziele manchmal storen, kam Justin auf Fufdball: »Fufdball ist
einfach zu verstehen. Aber das Spiel meist schwer zu gewin-
nen. Weil der Gegner zu jeder Sekunde etwas tun kann, womit
niemand rechnet und was auch niemand mit noch so viel Miihe
und Expertenwissen vorhersagen kann. Das nennen wir Uber-
raschung. Jetzt konnte ein Trainer auf die Idee kommen, bessere
Prozesse und Ziele zu definieren, um die Mannschaft besser zu
machen.«

Sie dachten einen Augenblick lang gemeinsam uber definierte
Prozesse nach. Dann sagte Anna Bolika im Spaf3: »Der Ball lauft
nach dem Abstofs durch den Torwart grundséatzlich immer von
Abwehrspieler zu Mittelfeldspieler und danach zum Stiirmer.
Genau drei Stationen. Das ist effizient. Der Stiirmer schiefst
sofort ein Tor. Mit einem Flachschuss — um das Risiko zu ver-
ringern, Uber das Tor zu schiefden. Das machen wir viermal pro
Spiel. Die restliche Zeit stehen wir hinten rein und verteidigen
mit allen Mann. Wenn sich ein Spieler nicht an den Prozess halt,
wird er sofort ausgetauscht. Der Disziplin wegen. Dann gewin-
nen wir fast alle Spiele - bis auf die, bei denen der Gegner aus-
nahmsweise fiinf Tore schiefdt. Aber das kommt so gut wie nie

VOr.«

Andi erganzte: »Man miisste den Spielern noch ordentlich Bonus
zahlen, je ofter die Werbelogos auf den Trikots in Grofsaufnahme
auf dem Bildschirm zu sehen sind. Denn das erhoht schlief3lich
die Einnahmen des Vereins.«
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Justin setzte noch einen drauf: »Selbstverstandlich wiirden die
Spieler die Kompetenz fiir diesen effizienten Spielzug per e-Learning
antrainiert bekommen. So konnten die Kosten fiir den Tranings-
platz gesenkt werden.«

»Wirdet ihr euer Geld auf den Verein wetten?«, fragte Justin. Als
Antwort erhielt er Gelachter.

»Natlrlich gibt es auch beim >System Fufsball< knallharte Pro-
zesse und bindende Regelng, erlduterte Anna: »Taglich Training.
Ernahrung. Der Prozess zum Verkauf von Eintrittskarten. Die
Pflege des Rasens. Die jahrliche Kontrolle der Mitgliedsbeitra-
ge. Die Beschaffung von Ballen und Trikots. Die Wahl des Vor-
standes. Die Planung von jahrlichen Veranstaltungen. Und noch
tausend Dinge mehr.«

»Wenn ich so recht dariiber nachdenke, dann gibt es vermutlich
viel, viel mehr Standardablaufe, als ich gedacht hatte«, sagte
Justin. »Aber bemerkenswert ist doch, dass die Leistung eines
Fufsballvereins in hohem Mafde vom Zusammenspiel weniger
Koénner im Angesicht vieler Uberraschungen abhéngt. Und von
einer klugen Spielerauswahl. Und natiirlich auch von einer
guten Fan-Kultur. Also einfach ist es nicht, Pokalsieger zu
werden — verdammyt.«

Anna dachte nach: »Sie haben ein Spielsystem und jeder hat
eine Position. Die Spieler halten sich meistens an sehr strenge
und fir mich undurchschaubare Regeln. Stichwort Abseits ...
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Und trotzdem trifft jeder permanent Entscheidungen auf Basis
des Verhaltens der Gegner. Jeder muss permanent Verantwor-
tung iibernehmen. Das ist schon wahr. Kein Prozess schreibt
vor, wohin der Abschlag geht oder wann die Flanke zu spielen
ist. Die Spieler halten sich an Prinzipien und treffen doch sehr
oft Entscheidungen. Das ist es, meine ich. So misste es bei uns
auch laufen.«

»Eigentlich ist es einfach«, meinte Andi, der auch in der Runde
safd: »Wir beschreiben Routineabliufe so, als wéren keine Sto6-
rungen da. Oft werden die Prozesse auch klappen. Trotzdem
gehen wir davon aus, dass es Storungen geben wird. Dafir
haben wir ja den Puffer am Ende. Es ist jetzt nur wichtig, dass
der richtige Konner - also nicht unbedingt der Abteilungs- oder
Projektleiter — die Losung des Problems aufgetragen bekommt.
Derjenige darf, soll und muss Entscheidungen treffen, die nicht
zur Prozessdefinition passen. Das ist ok. Und seinen Namen
schreiben wir zu dem jeweiligen Prozessschritt in unserer
Prozess-Definition. Eine Bedingung gibt es allerdings fir die
Entscheidung. Sie muss sich an unseren Prinzipien orientieren:
Weniger Projekte gleichzeitig. Weniger Multitasking. Projekte im
Vertrieb glatten. Vorbereitung vollstandig machen. Projektpuffer
am Ende nicht verkaufen. Dringlichste Aufgabe bearbeiten.«

Nach einigen Wochen Experimentieren im Prozess Auftrags-
klarung, waren alle iiberzeugt: Sie hatten eine gute Balance
gefunden. Prozesse waren jetzt von Peitschen zu Stiitzen fir die
Konner und die Routine-Abarbeiter geworden. Die Prinzipien
wurden zu guten Leitplanken.
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Passende Problemlosung — Konner schlagt Prozess
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Frihe Wahrheit

Es war ein harter Kampf. Aber bei 50 bis 75 gelieferten Maschi-
nen pro Jahr war klar, dass am Engpass zwischen ein und zwei
Maschinen pro Woche fertig werden mussten. Das hatten die
Jungs in der Elektro-Inbetriebnahme in den vergangen Jahren
auch fast immer geschafft. Mit maximalen 200 Stunden im
Flexkonto war das machbar. Trotz der ganz erheblichen Schwan-
kungen im Arbeitsinhalt von Maschine zu Maschine. Aber

es war eben auch immer mal wieder vorgekommen, dass der
Vertrieb zu viele Maschinen mit sehr dhnlichen Lieferterminen
verkauft hatte. Das war nicht zu schaffen. Chaos war die Folge.
Damit ist nun Schluss, denn Justin, Andy und Rainer hatten es
geschafft, Herrn Ehrlich zu Uberzeugen.

Herr Ehrlich erklarte es dem Vertrieb dann in einfachen Worten:
»Wenn wir gemeinsam Geld verdienen wollen, dann miissen

3 Bedingungen erfillt sein: Wir brauchen gute Produkte. Wir
brauchen gentigend Auftrage. Und: Die Auftrage missen bei
M.E.E schnell und ohne viel Blindleistung durchlaufen. Dazu
miussen wir sie ein wenig glatten. Der Vertrieb hat eine ein-
fache Ubersicht tber die Lieferungen je Kalenderwoche. In jede
Kalenderwoche passen abwechselnd ein oder zwei Maschinen.
Damit landen wir bei ca. 75 pro Jahr. Den Zeitpuffer am Ende
des Projektplans verkaufe weder ich noch jemand anders dem
Kunden. Den brauchen wir fiir all die Uberraschungen, die sich
auch weiterhin nicht vermeiden lassen. So werden wir in Zu-
kunft arbeiten. Und der Vertrieb kann sich sicher sein, dass Kon-
struktion und Montage dann auch piinktlich liefern. Auch wenn
es mir personlich schwer fallen wird, dem einen oder anderen
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Kunden sagen zu missen, dass er seinen Wunschliefertermin
nicht bekommen kann. Ich moéchte endlich wieder eine verlass-
liche Firma haben. Mir ist klar geworden, dass das nicht an den
Menschen liegt, sondern an der Art, wie wir bisher gearbeitet
haben. Die miissen wir verandern.«

Auch dieses Vorgehen wurde in der Praxis erprobt. Der Vertrieb
zeigte einigen potenziellen Kunden die Liefer-Slots und argu-
mentierte mit hoher Zuverlassigkeit. Es kam nicht immer gut an.
Aber immer ofter.

Frihe Wahrheit — Verlasslichkeit schlagt
Kundengefalligkeit
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Messbar besser

Karl Kulator, der Mess- und Faktenfreak, hatte im Laufe der
Reise von M.E.E. verstanden, dass es schadlich war, Abteilungen
zur Kostenoptimierung zu zwingen. Insbesondere, weil das dazu
fihrte, dass die wirklichen Bremsen in der Auftragsabwicklung
- die Synchronisation aller Tatigkeiten und die unter Zeitdruck
entstandenen Fehler — durch lokalen Druck nicht zu verbessern
waren. Im Gegenteil.

Karl hatte gelernt, wenige unternehmensweite Messgrofden

im Fihrungsteam so zu diskutieren, dass die Fihrungskrafte
danach wussten, wie Investitions- oder Fremdvergabe-Entschei-
dungen wirken werden.

Operative Durchlaufzeit, ausgedriickt als Zeitpunkt der ersten
intensiven Aktivitat in der Konstruktion bis zur Lieferung beim
Kunden.

Pufferverbrauch im Projekt. Wenn der Durchschnitt tiber alle
Projekte nach oben ging, wusste Karl sofort, dass Gefahr im Ver-
zug war, und konnte das Fiihrungsteam rechtzeitig warnen.

Termintreue, ausgedriickt in durchschnittlicher Anzahl an Ta-
gen Verzogerung pro Maschine.

Durchsatz, ausgedriickt als Umsatz abziiglich aller Material und
Fremdvergabekosten. Das war die wirkliche Leistung von M.E.E.
Stieg der Durchsatz bei dhnlichen Betriebskosten, dann stieg die
Produktivitat!
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Produktivitat, ausgedriickt als Durchsatz dividiert durch Be-
triebskosten.

Schliefilich fiihrte Karl noch einen Budgetpuffer fiir Projekte
ein, den er regelmafiig darstellte. Jedes Budget wurde sportlich
geschatzt. Ganz genau wie bei der Zeit konnten dort Fehler pas-
sieren. Aber jede Abteilung orientierte sich an dem sportlichen
Budget.

Kostenstellen-Ziele schaffte Karl in Absprache mit Herrn Ehrlich
ab. Der Erfolg gab ihm Recht.
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Die 7 Prinzipien fur den
neuen Maschinenbau
bel Ernst & Ehrlich

Im Laufe der Zeit fanden sich 7 hilfreiche Prinzipien. Wann im-
mer eine Idee beurteilt wurde, war der erste Filter: Passt die Idee
zu unseren Prinzipien. Neben der Fragen nach Wettbewerbsvor-
teilen im Markt und der Einschatzung wirtschaftlicher Reali-
sierbarkeit einer Idee hatten die Prinzipien Ihren festen Platz
erobert.

M.E.E. hatte seine Leitplanken fiir den neuen Maschinenbau
gefunden.
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Prinzip 1: Fruhe Wahrheit -
Verlasslichkeit schlagt Kundengefalligkeit

Prinzip 2: Fokussierte Arbeit —
Vollstandigkeit schlagt Termindisziplin

Prinzip 3: Spater Start -
Geschwindigkeit schlagt Auslastung

Prinzip 4: Gemeinsame Wertschopfung —
Wirkung schlagt Effizienz

Prinzip 5: Ambitionierte Verbesserung —
Experiment schlagt Konsens

Prinzip 6: Wertvoller Engpass —
Durchsatz schlagt Kostendenken

Prinzip 7: Passende Problemldsung —
Konner schlagt Prozess
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Deshalb ist Justin ein Held

Natturlich hat Justin es nicht alleine geschafft. Aber er hat Herrn
Ehrlich mit guten Argumenten gezeigt, dass es auch anders
geht. Er hat Kollegen tiberzeugt, Experimente zu wagen, um zu
beweisen, dass sein Konzept funktioniert. Er ist oft auf die Nase
gefallen und wieder aufgestanden — und hat dann einen ande-
ren Weg gefunden. Schlief3lich hat er sogar Anna Bolika davon
uberzeugt, dass der Vertrieb nicht mehr nach Auftragseingang
bezahlt wird. Und Karl Kulator erstellt heute seine Kalkulationen
vollkommen anders. Es gibt viele Mitarbeiter, die heute weitaus
experimentierfreudiger sind, um neue Ablaufe zu erproben.

M.E.E schreibt endlich wieder ordentliche schwarze
Zahlen. Und das alles mit relativ wenigen Ande-
rungen und dem Mut, auch mal unkonventionelle
Praktiken zu erproben. Inzwischen bedanken

sich die Kunden fiir die tolle Leistung von M.E.E.
Und die Mitarbeiter sind wieder stolz auf ihre
Arbeit und auf ihr Unternehmen.







