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1 Chaos und Dynamik (DZ1)

I Chaos und Dynamik
||
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Chaos ist ,blau”, nur Dynamik ist ,rot “
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Die Organisation eines Unternehmens hat den Zweck, Probleme zu l6sen. Probleme sind nicht
ignorierbare Ereignisse. Sie haben verschiedene Ursachen und verschiedenen Charakter.

Die erste ist Unwissenheit. Wer die Betriebsanleitung einer Maschine nicht kennt, wird tber-
rascht. Diese Ursache kann durch Lernen oder Zukauf von Wissen beseitigt werden.

Die zweite Ursache sind Ideen, meist die eines Konkurrenten. Wissen nutzt da wenig. Das ein-
zige, was jetzt hilft, sind eigene Ideen. Die erhalt man nur von Menschen, die in solchen Situati-
onen kreativ werden und so Dynamik bewaéltigen. Wir nennen sie Talente.

Im ersten Fall steht also die Frage "Wie?" im Vordergrund, im zweiten die Frage "Wer?"

Chaos entsteht durch Mangel an Wissen, Dynamik nur durch Ideen — ein wichtiger Unterschied.
Aus Gewohnheit versuchen die meisten Unternehmen, allen Formen von Uberraschung, also
auch Dynamik, durch Anhaufung von Wissen zu begegnen. Die heute lbliche hohe Dynamik
macht aus dieser Selbstverstandlichkeit einen Irrtum.

Resultat sind geschwollene, entziindete Prozesse ohne Chance, mit dynamischen Stérungen
fertig zu werden. Das nennen wir eine Havarie.

Hoéchstleister schitzen ihre blauen Prozesse vor roter Dynamik indem sie Talente in ihre Ablau-
fe integrieren. Erst das macht ein Unternehmen schlank und dynamikrobust.

Die Unterscheidung von "Rot" und "Blau"

Um neue Zusammenhange zu beschreiben, sind neue Unterscheidungen nétig. Fur dynamikrobuste
Hoéchstleistung ist die wichtigste Unterscheidung: "lebendig und tot" beziehungsweise "rot und blau”.
Mit "rot" bezeichnen wir den jeweils lebendigen, dynamikrobusten Anteil einer Unternehmensfunktion,
mit "blau” den jeweils formalen und toten. Rote Funktionen kénnen nur von Menschen erfillt werden,
blaue auch von Maschinen. Bei tayloristischer Massenfertigung bestimmt das Blaue die Konkurrenz-
kraft, bei dynamikrobuster Wertschépfung das Rote.
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I Strategie oder Plan
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Innerhalb der Strategie

Strategie ist ein begrenzter und leerer Handlungsraum. Er wird fiir den unbekannten Teil des
Weges bendtigt. Fir die bekannten Teile gentigt ein Plan.
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Strategie ist rot, Plan ist blau.

Die bekannten Teile des Weges von einem IST zu einem SOLL (Ziel) kénnen mittels eines
Plans beschrieben werden. Hat der Plan keinen Fehler und wird er diszipliniert ausgefiihrt, so
kommt man sicher voran.

Sind Teile des Weges unbekannt und kdnnen erst unterwegs, durch die Mitarbeit vieler, gefun-
den werden, dann wird eine Strategie bendtigt. Sie ist (nach Clausewitz) "die Kunst des Weg-
lassens". Sie legt nur fest, was ausgeschlossen ist. Dadurch entsteht ein zunachst leerer Hand-
lungsraum zwischen Ist und Soll. Wenn die Beteiligten in diesem "Raum des Erlaubten” bleiben,
koénnen sie lokal, mit eigener Erfahrung und Kompetenz, handeln, ohne vorher fragen zu mis-
sen.

Wenn eine Strategie Uberall im Unternehmen akzeptiert ist und dadurch wirkt, koppelt sie die
dezentrale Eigenstandigkeit und die zentrale Fiihrung — ohne Steuerung.

Deshalb ist konsensuale Strategieentwicklung wichtiges Fihrungselement dynamikrobuster
Organisation. Die Reduktion auf Planung erzeugt teure Havarien.

Die Unterscheidung von "Rot" und "Blau"

Um neue Zusammenhange zu beschreiben, sind neue Unterscheidungen nétig. Fur dynamikrobuste
Hoéchstleistung ist die wichtigste Unterscheidung: "lebendig und tot" beziehungsweise "rot und blau”.
Mit "rot" bezeichnen wir den jeweils lebendigen, dynamikrobusten Anteil einer Unternehmensfunktion,
mit "blau" den jeweils formalen und toten. Rote Funktionen kdnnen nur von Menschen erfillt werden,
blaue auch von Maschinen. Bei tayloristischer Massenfertigung bestimmt das Blaue die Konkurrenz-
kraft, bei dynamikrobuster Wertschépfung das Rote.
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I Die blaue Havarie-Falle
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Gibt es mehr Dynamik als die roten Funktionen eines Unternehmens abfangen kénnen,
geraten auch die blauen Anteile (Prozesse) unter dynamischen Druck. Diese vertragen
keine Dynamik. lhre “Optimierung” schafft nur Verschwendung.
Das traditionelle Vorgehen: “zuerst Blau, dann Rot” ist heute eine Havarie-Falle.
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Blau zuerst!

Fast alle Unternehmen spiren die neue Markt-Dynamik als Druck. Um sich zu erwehren, be-
ginnen die meisten mit der Sanierung ihrer Prozesse und deren Steuerung. Das ist vertrautes
Terrain mit einem umfangreichen Angebot an beraterischer Hilfe. Traditionell gilt es als selbst-
verstandlich, dass gesteuerte blaue Prozesse das notwenige Fundament fir moderne dynamik-
robuste Organisation sind. Also: Zuerst "Blau" als Pflicht dann "Rot" als Kir!

Das ist ein Irrtum!

Wenn die Dynamik ansteigt und die eigenen roten Anteile zu schwach sind, um diese zu bear-
beiten, wirkt die Dynamik direkt auf die Prozesse. Weil Prozesse keine Dynamik vertragen,
kommen sie nicht zur Ruhe und verlieren schlief3lich ihre Kraft und ihre Eleganz. Der Versuch,
sie in dynamischer Umgebung zu reparieren oder gar zu optimieren, steigert nur die Ver-
schwendung. Unter rotem Beschuss "entziinden" sich die Prozesse und bléhen sich auf.

Erst wenn es gelingt, die roten Anteile im Unternehmen so zu erweitern, dass diese die Dyna-
mik abfangen kdnnen, wird eine Sanierung der Prozesse mdglich. Erst geschitzte Prozesse
werden schlank und gewinnen Kraft und Eleganz zuriick.

Das ist die Idee der "Lean Production".

Die Unterscheidung von "Rot" und "Blau"

Um neue Zusammenhange zu beschreiben, sind neue Unterscheidungen nétig. Fir dynamikrobuste

Hdéchstleistung ist die wichtigste Unterscheidung: "lebendig und tot" beziehungsweise "rot und blau”.

Mit "rot" bezeichnen wir den jeweils lebendigen, dynamikrobusten Anteil einer Unternehmensfunktion,
mit "blau" den jeweils formalen und toten. Rote Funktionen kdnnen nur von Menschen erfillt werden,
blaue auch von Maschinen. Bei tayloristischer Massenfertigung bestimmt das Blaue die Konkurrenz-

kraft, bei dynamikrobuster Wertschopfung das Rote.

Dr. Gerhard Wohland (IdH) Seite 6 (von 17)

Obiges (Werk bzw. Inhalt) ist lizensiert unter einer Creative Commons-Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by-nd/3.0/de/).




Denkzettel "Steuerung und Fiihrung (Féderatives Management) (DZ 5)" \" com perdl

Wir erschlieRen Hochstleistung

4 Steuerung und Fuhrung (Foderatives Management) (DZ 5)

I Foderatives Management
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Das foderative Zentrum hat zwei Bereiche: Steuerung und Fihrung.
Die Fuhrung sitzt hierarchisch tiefer als die Peripherie !
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Wir benutzen hier die Unterscheidungen "rot und blau" aus dem ersten Denkzettel und "Zent-
rum und Peripherie" aus dem vierten. In obigem Querschnitt des Zentrums eines Hochstleisters
sieht man seine beiden Teile: Steuerung (blau) und Fihrung (rot).

Immer wenn die Steuerung die Losung eines Problems kennt, muss sie Anweisung erteilen.
Das spart Zeit und Kosten. Weil sie dazu Macht braucht, sitzt sie hierarchisch tber der Periphe-
rie. Die neue Dynamik des Marktes wirkt nur auf 10 bis 40% aller Tatigkeiten im Unternehmen,
deshalb kénnen auch dynamikrobuste Hochstleister Steuerung verwenden. Auch kostenspa-
rende zentrale Dienste und Prozesse bleiben mdglich und werden genutzt.

Mit innovativen Uberraschungen allerdings, die noch keine Losung haben, kann eine Steuerung
nichts anfangen. Zur Bearbeitung sind die Ideen der Talente des ganzen Unternehmens nétig.
Fuhrung bringt diese Dynamik-Probleme und die Unternehmenstalente in Resonanz. Das ist
ihre nicht delegierbare Aufgabe. Dazu braucht sie hohes Ansehen bei den Talenten. Ansehen
hat, wer um Rat gefragt wird. Ein Rat ist nur mdglich, wenn er ohne Risiko abgelehnt werden
kann. Ein M&chtiger kann keinen Rat geben, das wirde als Anweisung wirken. Die Fuhrung des
Zentrums darf also keine Macht haben. Deshalb sitzt sie hierarchisch tiefer als die Peripherie.
Wenn die Fihrung hohes Ansehen hat, reicht es, Probleme zu zeigen, um Talente zu gewin-
nen. Dynamik-Probleme wiederholen sich nicht, jedes ist anders. Deswegen kann die Fiihrung
des Zentrums nur mit temporaren Strukturen arbeiten, wie Projekte oder Labors. Sind dann L6-
sungen gefunden, tbernimmt die Steuerung ihre Anwendung.

Management, welches zwischen Steuerung und Fuhrung unterscheidet und beides dynamikro-
bust ausbalancieren kann, nennen wir Foderatives Management.

Wenn Fuhrung fehlt und alles der Steuerung aufgebiirdet wird, "verbltdet" die Organisation des
Unternehmens.

Dr. Gerhard Wohland (IdH) Seite 7 (von 17)

Obiges (Werk bzw. Inhalt) ist lizensiert unter einer Creative Commons-Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by-nd/3.0/de/).




Denkzettel "Zentrum und Peripherie (DZ 4)" \" com perdl

Wir erschlieRen Hochstleistung

5 Zentrum und Peripherie (DZ 4)

I- Zentrum und Peripherie
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Bei hoher Dynamik wirken die Reize des Marktes nur noch auf die Peripherie. Das
Zentrum verliert seinen Kompetenzvorsprung. Die Steuerung kollabiert.
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Der Erfolg eines Unternehmens ergibt sich aus zwei externen Kriterien, dem Markt (Konkurren-
ten und Kunden) und den Kapitalgebern. Wir nutzen dies, um Unternehmen mit der Unterschei-
dung Zentrum / Peripherie zu beschreiben. Damit werden Dynamikprobleme sichtbar, die mit
der gewohnten Unterscheidung Aufbau- und Ablauf-Organisation unsichtbar bleiben.

Zentrum nennen wir alle Tatigkeiten im Unternehmen, die sich mit den Interessen der Kapital-
geber auseinandersetzen. Alle Tatigkeiten, die mit den Anforderungen des Marktes wertschop-
fend umgehen, nennen wir Peripherie. Wichtig: Es geht um Téatigkeiten, nicht um Menschen
oder Orte. Vorstand und Zentrale sind nicht gleich Zentrum, die Werker in den Niederlassungen
sind nicht gleich Peripherie.

Friher, in trager Umgebung, konnte das Zentrum auch die Anforderungen des Marktes bearbei-
ten. Die Peripherie reagierte darauf nur indirekt Gber das steuernde Zentrum.

Heute, bei hoher Dynamik, bleibt weniger Zeit, Probleme der Wertschopfung zu l6sen. Sie mis-
sen dort gelost werden, wo sie entstehen - in der Peripherie. So wandert zumindest die operati-
ve Kompetenz vom Zentrum an die Peripherie. Dies setzt sich so lange fort, bis die Peripherie
operativ kompetenter ist als das Zentrum. Jetzt kann das Zentrum kaum noch nuatzliche Anwei-
sungen geben. Wo Dynamik dominiert, kollabiert die Steuerung.

Solange die Ursache unsichtbar bleibt, versuchen Unternehmen ihre Steuerung zu "reparieren”.
Weil dies bei hoher Dynamik unmdglich ist, entsteht eine allgemeine Uberlastung. Besonders
die nicht delegierbare Arbeit des Zentrums (Strategie und Innovation) bleibt liegen. Die Organi-
sation verblddet trotz reichlich vorhandener Intelligenz.

Wo Dynamik dominiert, schalten dynamikrobuste Hochstleister um von Steuerung auf Fiihrung.
An die Peripherie werden nicht nur steuernde Anweisungen verteilt, sondern Probleme. An-
schlieRend werden die Losungen eingesammelt. Damit nehmen Héchstleister die neue dezent-
rale Kompetenz in Gebrauch, ohne sie steuern zu missen. Das funktioniert nur, wenn die Fih-
rung hohes Ansehen geniel3t. Nicht bessere Steuerung, sondern dieses Ansehen ist heute das
zu l6sende Problem.
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I Verhaltens- und Werte-Kultur

Verhaltens-Kultur Werte-Kultur
(sichtbare Vorderbiihne) (unsichtbare Hinterbiihne)

- (’) . . . . . .

o 3 Disziplin, Punktlichkeit, Vertrauen / Misstrauen

Q Hoflichkeit, Gehorsam, ... Achtung / Missachtung
Liebe / Hass, ...

% = Steuerung (Macht) # Fuhrung (Ansehen)

- O

% 3 Argument, Anweisung, Erfahrung, Erkenntnis,

o Belohnung, Strafe, ... Vorbild, ...

Verhaltens-Kultur ist das, was man sieht und gestalten kann.
Die Werte-Kultur steckt unsichtbar dahinter und gestaltet sich.
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Die Kultur eines Unternehmens hat einen sichtbaren und einen unsichtbaren Teil. Die sichtbare
Oberflache ist das Verhalten der Mitarbeiter. Nur dieses kann direkt beobachtet werden. Hinter
dem Verhalten stecken die unsichtbaren Werte. Werte sind Geflihle, die ein bestimmtes Verhal-
ten angenehm oder unangenehm machen. Aus dem sichtbaren Verhalten kann nur sehr
schwach auf die unsichtbaren Werte geschlossen werden. Menschen kdnnen ligen und heu-
cheln.

Bei niedriger Dynamik gibt es viel Routine und wenig Uberraschung. Es ist méglich, Regeln fir
richtiges Verhalten zu formulieren und ihre Einhaltung zu fordern. Da das Verhalten dem Willen
unterliegt, kann diese Forderung erfullt werden. Verhalten sich Mitarbeiter richtig, so ist die Ver-
haltens-Kultur in Ordnung. Wenn nicht, so kann sie durch Argument, Belohnung und Strafe "re-
pariert” werden.

Bei hoher Dynamik muss auch dann gehandelt werden, wenn es keine Regel gibt (Uberra-
schung). Dieses autonome Handeln bendtigt Entscheidungen. Diese kénnen nur im Kraftfeld
der eigenen Werte getroffen werden. Anders als Verhalten kénnen Werte nicht willentlich ver-
andert werden (Verandern Sie mal lhre Lieblingsfarbe!).

Werte funktionieren wie ein Gedachtnis. Sie bilden und veréandern sich standig, aber nur durch
Erfahrung, nicht durch willentliche Gestaltung. Kultur ist nicht Ursache der Verhaltnisse, son-
dern ihr Abbild, oder besser ihr Schatten.

Fast alle groRRen Unternehmen lassen immer wieder ihre kulturellen Werte bearbeiten. Wenn
Uberhaupt, verandert dies nur das Verhalten — die Werte bleiben wie sie sind, oder reagieren
negativ.

Hochstleister versuchen nie ihre Kultur zu entwickeln. Sie entwickeln dynamikrobustes Ge-
schaft. Kultur wird nur beobachtet, denn sie zeigt, ob und wie gut dies gelingt. So wird aus der
eigenen Kultur eine Lernumgebung, aus der das Management die Qualitéat der eigenen Arbeit
ablesen und verbessern kann.
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I Das Ab und Auf der Dynamik
- Dynamik
- AA
Wer ? .
/ dynamikrobuste
Hochstleister
Wie ?
~ .
konventionelle
Unternehmen
\4 | ‘ >
1900 1980 heute Zeit
Manufaktur Tayloristische Industrie Post-Taylorismus
() () (1
Dr. Gerhard Wohland, Institut fiir dynamikrobuste Hochstleistung (IdH), wohland@comperdi.de “'- compe rdi

114 Obiges (Werk bzw. Inhalt) ist lizensiert unter einer Creative C -Lizenz (http://creativecommons.org/| o/del).

Die Grafik zeigt den groben historischen Verlauf der Marktdynamik und die jeweils dominieren-
den Produktionstypen.

(I): Bis etwa 1900 sind die Transportkosten so hoch, dass die meisten Markte nur eine geringe
Reichweite haben. Sie sind lokal und damit eng. Die Konkurrenten kdnnen einander nicht aus-
weichen. Dieser direkte Kontakt erzwingt Kreativitat und erzeugt Dynamik. Die dominierende
Form der Wertschopfung ist die industrielle Manufaktur. Sie ist flexibel, kundenorientiert und
innovativ.

(I): Besonders durch technische Innovation reduzieren sich schlief3lich Tausch- und Transport-
Kosten. Neue grof3e Massenmarkte mit hoher Kaufkraft breiten sich schnell aus. Der Konkur-
rent stort kaum und wenn, kann man ihm ausweichen. Die Markte werden weit und trage. Die
Kreativitat der Unternehmen wendet sich nach innen, auf Produkte, Prozesse und Kosten. Die
kundenorientierte Flexibilitat der Manufaktur ist jetzt nutzlos. Frederick Taylor entwickelt den
theoretischen Hintergrund fir eine Wertschopfung, die zu den neuen Markten passt, den so
genannten Taylorismus. Nicht mehr das Kénnen der Werker (Wer?) ist die Basis, sondern die
Wissenschaft (Wie?). Henry Ford ist einer der ersten, der dies spektakular nutzt. Die neue Pro-
duktion ist dynamikempfindlich, was in den tragen Markten aber nicht auffallt. Die industrielle
Produktivitat steigt auf das hundertfache in nur zwei Generationen.

(1m): SchlieBlich aber stoRen die meisten Markte an ihre globale Grenze. Das Wachstum in der
Flache ist abrupt zu Ende. Erneut wird es eng und dynamisch. In Japan sind die verlorenen
Tugenden der Manufaktur noch lebendig. Dort entsteht die neue Wertschopfung. Als erstes
Unternehmen verbindet Toyota die Flexibilitat der Manufaktur mit der Kostenorientierung des
Taylorismus zu einer dynamikrobusten Massenfertigung. Sie passt perfekt zur Dynamik moder-
ner Massenmaérkte. Heute gibt es diese neuen Hochstleister tberall auf der Welt. Sie sind im-
mer noch die Minderheit. Sie erzeugen aber den Marktdruck, fur die tayloristischen Nachzigler.
Diese beschranken ihre Anstrengungen stur auf Methoden, Prozesse und Kosten und ver-
schwenden damit die Innovationskraft ihrer Talente. Mit Hochstleistern als Vorbild liel3e sich das
andern.
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Symmetrisieren von Schnittstellen (Beispiel: Zentrum / Peripherie)

asymmetrisch symmetrisch
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Die Reintegration des Alltags in die Verantwortung der Wertschépfung
symmetrisiert diese Schnittstelle.
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Wir betrachten hier als Beispiel die Schnittstelle zwischen Zentrum und Peripherie eines Unter-
nehmens und die Unvertraglichkeit von Steuerung und Dynamik (siehe 4.und 5. Denkzettel).

In tayloristischer Organisation werden die dezentralen Prozesse der Wertschopfung standig
nach Ablaufen abgesucht, die einander &hnlich sind. Diese werden ausgelagert und zentral zu-
sammengefasst. So entstehen machtige zentrale Dienstprozesse, die die Wertschépfung belie-
fern. Da das Zentrum nur liefert, die Wertschdpfung nur erhalt, nennen wir eine solche Schnitt-
stelle asymmetrisch. Solange die Steuerung des Ganzen funktioniert, kbnnen so Skaleneffekte
erzeugt werden. Das heil3t: die Kosten sinken, die Qualitat steigt. Ein geniales Konzept.

Steigt jedoch die Dynamik, so verliert ein steuerndes Zentrum seinen Uberblick. Die asymmetri-
schen Schnittstellen werden "steuerungslos”. Chaos entsteht. Die meisten Unternehmen versu-
chen, ihre Steuerung zu "reparieren”. Aussichtslos, denn sie ist ja nicht kaputt, nur ungeeignet
fur Dynamik. Dort, wo Dynamik dominiert, heil3t die Alternative nicht bessere Steuerung, son-
dern Symmetrisieren der Schnittstellen und Umschalten auf Fiihrung.

Hoéchstleister schaffen dazu einen Teil der Leistung zuriick auf die andere Seite der Schnittstel-
le. Jetzt sind beide Seiten auf die Leistung der anderen angewiesen. Diese gegenseitige Ab-
hangigkeit erzeugt Selbstorganisation, die bekanntlich keine Steuerung braucht. Am Beispiel
Zentrum und Peripherie heil3t das: Der Alltag einer Funktion wird in die periphere Wertschop-
fung zurtickgegeben, Innovation und Strategie bleibt im Zentrum. Es nutzt nichts, eine Funktion
als Ganzes auf die andere Seite zu schaffen. Also zum Beispiel die EDV zu dezentralisieren.
Das ist zwar flexibel, aber viel zu teuer.

Ein Beispiel fur Symmetrisierung: Planung und Spezifikation eines Bedarfs wird nicht mehr von
der zentralen EDV erstellt, sondern von der Fachabteilung. Ist alles fehlerfrei, so kann die EDV
zu dem Termin liefern, den die Fachabteilung errechnet hat. Da sie nun einen gewichtigen Tell
der Leistung selbst zu erbringen hat und die Leistungsfahigkeit der anderen Seite kennt, wird
sie nur fordern, was nétig und maoglich ist. Die EDV muss nicht mehr "mauern”.

Steuerung ist unnétig. Die Fiuhrung beobachtet nur die Qualitat der Selbstorganisation. Im Falle
von Schwéchen gibt sie, im Interesse beider Seiten, Hinweise, mehr nicht.
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9 Outsourcing (DZ 9)

I Outsourcing

Zulieferer Markt
(externe Referenz)

Schale kaufen Kern kaufen

kaufen (Markt nutzen) (Verschwendung)

Wunsch
(interne Referenz)

Schale produzieren Kern produzieren
(Verschwendung) (Markt nutzen)

selber machen

Bei hoher Dynamik ist die Unterscheidung Kernkompetenz / Schalenkompetenz keine
interne Entscheidung, sonder Ergebnis einer Marktanalyse.
Schalenkompetenz kann und muss zugekauft werden, Kernkompetenz nicht.
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Nur wenn viele eine Kompetenz anbieten und viele sich dafir interessieren, haben beide Seiten
Alternativen und es entsteht Markt. Dieser erzeugt Preise, senkt Kosten und steigert Qualitat —
automatisch, niemand muss sich drum kiimmern. Deswegen sind Marktschnittstellen hilfreich.

Was ein Unternehmen Uber einen solchen Markt kaufen kann, nennen wir Schalenkompetenz,
den Rest, was man nicht kaufen kann, ist Kernkompetenz. Was Schale und was Kern ist, ent-
scheidet der Markt, nicht das Unternehmen.

Eine Ubliche Funktion, zum Beispiel die EDV, ist nie als Ganzes Kern- oder Schalenkompetenz.
Sie besteht immer aus Beidem. Trotzdem wird beim tblichen Outsourcing die ganze Funktion
ausgelagert, Kern und Schale. Da es fir den Kern einer Funktion nur einen Interessenten gibt
(man selbst), wird der Markt ausgesperrt und ist nicht nutzbar. Vor dem Outsourcing ist der
Kern abzutrennen. Er muss im Unternehmen ohne Marktunterstiitzung hergestellt werden. Wir
unterscheiden vier Falle:

(1+2): Wenn nur Schale gekauft oder nur Kern produziert werden soll, so wird die Intelligenz
des Zuliefermarktes genutzt und die Konkurrenzkraft gesteigert - ideal.

(3+4): Wird Kern gekauft oder Schale produziert wendet sich die Marktintelligenz gegen das
Unternehmen. Wer seine Kernkompetenz kauft, wird ausgenutzt. Wer Schale produziert,
betreibt Verschwendung. Beides senkt die Konkurrenzkratft.

Der Konfliktfall 3 (Kern-Kompetenz soll gekauft werden) kann geldst werden, indem der fehlen-
de Markt erzeugt wird. Der Staat oder grof3e Unternehmen kdnnen das (siehe DZ 10).

Im Konfliktfall 4 (Schalen-Kompetenz soll produziert werden, meist weil kein Zulieferer den An-
forderungen genugt.)handelt es sich entweder nicht um Schalenkompetenz oder die eigene
Leistung ist marktfahig. Das heil3t, es gibt Grund, diese zu verkaufen.

Im Kontext hoher Dynamik muss Outsourcing mehr sein als nur simple Kostenreduktion. Es
geht um die "Minimierung der Fertigungstiefe" durch vollstdndigen Zukauf aller Schalenkompe-
tenz. Nur so ist die dynamikrobuste Intelligenz des Zuliefermarktes in Gebrauch zu nehmen.
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10 Markterzeugung (DZ 10)

I Markterzeugung durch Unternehmen
Konkurrent Zulieferer Konkurrent
Leistung Leistung Leistung

Markt-Erzeugung ist die Herstellung von doppelter Kontingenz als Voraussetzung fir
O6konomische Schnittstellen.
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Jede innovative Kernkompetenz wird schlief3lich zur Routine der Branche. Die so entstandene
Schalenkompetenz wiirden jetzt alle gern zukaufen, um die eigene Wertschépfung zu entlasten.
Geeignete Zulieferer wiirden entsprechende Leistung gern anbieten. Manchmal aber ist die
notwendige Investition so hoch, dass jeder das Risiko scheut, der erste zu sein. Obwohl mog-
lich und gewiinscht, entsteht kein Markt. Er kann aber erzeugt werden, allerdings nur, wenn
eine doppelte Vielfalt entsteht: Mehrere Lieferanten fir mehrere Interessenten.

Die erste Vielfalt kann zum Beispiel von einem potenten Unternehmen erzeugt werden. Es in-
vestiert bei mehreren Lieferanten, sodass diese die gewtlinschte Leistung liefern kdnnen, zum
Beispiel durch Uberlassung von Patenten, Maschinen, Prozessen oder Mitarbeitern. Viele diese
Investoren belassen es dabei. Denn es erscheint als Vorteil, aus mehreren Lieferanten wéhlen
zu kénnen und damit gunstig einzukaufen. Die Zulieferer aber sind ohne Alternative einem ein-
zigen Kaufer ausgeliefert. Der Preiskampf wird ruints. Die Qualitat muss durch Management-
eingriffe kinstlich gesichert werden (Auditierung). Auf Dauer wird aus diesem scheinbaren Vor-
teil ein Nachteil.

Erst die zweite Vielfalt der Interessenten, erzeugt Marktschnittstellen. Bewéhrt hat sich, wenn
der Markterzeuger einem erzeugten Lieferanten maximal 40% seiner neuen Kapazitat abnimmt,
allerdings nur, wenn er den Rest (60 %) an die Konkurrenten des Markterzeugers verkaufen
kann.

Viele Unternehmen scheuen die Erzeugung von Markten. Sie furchten Vorteile fir ihre Konkur-
renten. So wird zum Beispiel einem eigenstandigen, aber exklusiven Zulieferer Teile der eige-
nen EDV Ubertragen. Zwar werden Angebote eingeholt und Rechnungen geschrieben, Entlas-
tung entsteht aber nicht. Im Gegenteil, die EDV muss nun tber eine Unternehmensgrenze hin-
weg gemanagt werden. Wir nennen dies: "Okonomisches Theater".

Hochstleister nutzen auch die spezielle Intelligenz von Markten besser als ihre Konkurrenten.
Sie erzeugen deshalb immer "richtige" Zuliefermarkte mit beiden Vielfalten.

(Siehe auch Denkzettel 8 und 9)
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11 Duale Wertschopfung (DZ 11)

I. Duale Wertschépfung

Bereich der Wertschopfung

typisches _- __I Kulturgrenze zusammen

Beispiel - fihren
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Die Bestellung eines Kunden wird intern aufgeteilt, getrennt bearbeitet und
zu einem Produkt zusammengefihrt.
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In einem dynamischen Markt ist keineswegs "alles" dynamisch. Auch bei dynamikrobusten
Hochstleistern sind die blauen Anteile der Wertschépfung viel gréRer als die Roten. Die Konkur-
renzkraft allerdings erwachst in dynamischer Umgebung nur aus den roten Anteilen. Rot und
blau sind also keine Alternativen, sondern die zwei Seiten einer Medaille.

Beispiel: Eine Stadt kauft sich neue Stralenbahnen. Der Hersteller teilt den Auftrag intern in
eine kundenneutralen Serienanteil (blau) und ein kundenspezifisches Projekte (rot). Das ist
schwieriger als es scheint. Die beiden Wertschopfungen erzeugen zwei Kulturen. Diese sind so
unterschiedlich, dass sie sich zueinander verhalten wie ,Feuer und Wasser®. Ein direkter Kon-
takt wirde eine der Seiten zerstoren. Gewinnt das rote, so wird die Produktion zu teuer. Ge-
winnt das Blaue, so wird die Produktion unbeweglich. Beides ware nicht mehr konkurrenzfahig.
Deswegen wird meist einer der Anteile zugekauft.

Hochstleister setzen beide Kulturen in ein konstruktives Verhaltnis indem sie diese unter dem
eigenen Dach getrennt halten. Im Bild vom "Feuer und Wasser": Nur wenn Wasser durch einen
Kessel vom Lagerfeuer getrennt bleibt, gibt es eine warme Suppe als konstruktive Kopplung.
Das Motto: "Ein Unternehmen, eine Kultur!", gilt fir Hochstleister nicht.

Trennung von Kulturen, bedeutet nicht Trennung von Menschen. Dieselbe Person kann sich in
einem FufR3ballstadion wohlftihlen und in einem Konzert. Die Kulturen dirfen nur nicht verwech-
selt werden. Mitarbeiter eines Hochstleisters kdnnen die interne Kulturgrenze leicht Gberschrei-
ten. Arger gibt es nur, wenn dies in belehrender Absicht geschieht. Denn die "kreativen Chao-
ten" aus der Projektarbeit und die "burokratische Betonkdpfe" der Serienfertigung kénnen sich
beschimpfen, aber nicht belehren.

In dynamischer Umgebung muss die Grenze standig verschoben werden. Sobald sich im roten
Bereich Ablaufe wiederholen, missen daraus Prozesse werden (Rationalisierung). Wenn ein
Prozess standig modifiziert werden muss, wird die Arbeit zukinftig von einem Projekt tber-
nommen (Individualisierung). Wir nennen dieses Hin und Her "Grenzverkehr". Weil bei Hochst-
leistern diese Grenze intern ist, kdnnen sie diese leichter und schneller verschieben.
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12 Dynamikrobuste Prozessgestaltung (DZ 12)

I Dynamikrobuste Prozessgestaltung
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Bei hoher Dynamik wird der rote (lebendigen) Anteil eines Prozesses wichtiger und damit
gréRer. Bei Storung des blauen Prozesses wird dort entschieden, wie weitergemacht wird.
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Ein Arbeitsprozess ist eine Folge von Tatigkeiten, die ein benotigtes Ergebnis erzeugen. Wird
der Prozess wiederholt, so wiederholt sich auch ein Teil dieser Tatigkeiten. Wir nennen ihn den
"blauen” Anteil. Dieser kann regelbasiert beschrieben werden, bevor er stattfindet. Diese so
genannte Prozessbeschreibung kann fur kiinftige Durchlaufe genutzt und so standig verbessert
werden.

Es gibt aber auch Uberraschende Ereignisse, deren Bearbeitung erst beschrieben werden kénn-
te, wenn sie vorbei sind. Fir zukiinftige Prozessdurchlaufe ware das ohne Nutzen, denn Uber-
raschungen wiederholen sich nicht als Uberraschung. Wir nennen dies den "roten" Anteil eines
Prozesses. Je héher der rote Anteil ist, umso dynamischer ist der Prozessablauf.

Ist die Dynamik niedrig, so kann mit einer (blauen) Prozessbeschreibung alles Wichtige erfasst
werden. Rote Ereignisse gibt es nur wenige und sie sind leicht zu bearbeiten. Zum Beispiel:
Wenn Gewitterwolken das Buro verdunkeln, so kann man sich darauf verlassen, dass jemand
das Licht einschaltet.

Steigt die Dynamik, so gibt es mehr und anspruchsvollere rote Ereignisse. Oft wird versucht, die
Beschreibungen der Prozesse so zu verbessern, dass sie auch mit Dynamik fertig werden. Da-
zu werden maglichst alle Ereignisse gesammelt, die stdrend eintreten kénnten. Zu jedem dieser
Ereignisse wird dann beschrieben, wie damit umzugehen ist. Dabei entsteht eine "Kombinatori-
sche Explosion”, die nur noch mit entsprechender Software verwaltet werden kann. Die ausge-
druckten Prozesshandbiicher sind schlie3lich so dick, dass sie ihren Nutzen verlieren. Bei ho-
her Dynamik ist Prozessgestaltung dieser Art immer eine Havarie.

Hoéchstleister beschréanken lhre Beschreibungen auf den blauen Regelanteil eines Prozesses.
Der wachsende rote Anteil wird nicht beschrieben. Tritt ein rotes Ereignis ein (Uberraschung),
so wird der blaue Ablauf unterbrochen, damit der benannte talentbasierte Kénner (Meister) eine
Entscheidung treffen kann. Dann wird der blaue Prozess fortgesetzt. Nur mit dieser dualen Ge-
staltung (Regel (blau) und Entscheider (rot)) entsteht ein eleganter, dynamikrobuster Prozess.
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13 Problem-Transformation (DZ 13)

I Problemtransformation

Problem
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Problem- \
. Transformation

Problem

Methoden & Kopplung Hoéchstleister-
Standards Werkzeuge

Die zunéachst unsichtbare Struktur eines Problems wird durch Transformation sichtbar. Bei
hohem dynamischen Anteil missen beide Anteile spezifisch bearbeitet werden.
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Im Rickblick ist leicht zu sehen, dass das Projekt, einen Seeweg nach Indien zu finden, zwei
sehr verschiedene Anteile hatte: Zum Einen Themen wie Schiffstechnik, Navigation, Ernahrung
und Gesundheit, zum Anderen Disziplin, Motivation, Mut und Zuversicht. Fir den ersten Anteil
(Wir nennen ihn den blauen.) wurde bestes Wissen bengétigt fur den zweiten (Wir nennen ihn
den roten.) brauchte es einen Menschen wie Chrisopherus Columbus.

Wenn mit wenig Uberraschung zu rechnen ist, also mit wenig Dynamik, dann reicht Wissen in
Form von Methoden und Prozessen zur Lésung eines Problems. Wéchst die Dynamik, so
wachst der rote Anteil. Das Problem wird "dual". Dieser Dynamikeffekt wirkt heute nicht mehr
nur bei Expeditionen, sondern in fast allen Unternehmen, ihren Funktionen und Projekten.

Die duale Struktur eines Dynamikproblems ist zun&achst unsichtbar. Deswegen wird in den
meisten Unternehmen (aus Gewohnheit) jedes Problem so bearbeitet als ware es nur blau. Um
auch die roten Anteile sichtbar zu machen, benutzen Hochstleister verschiedene Techniken.
Wir nennen diesen dynamikrobusten Einstieg "Problemtransformation”. Erst dadurch wird es
maoglich, beide Anteile zu unterscheiden und verschieden zu bearbeiten. Fir den blauen Anteil
gilt es, die richtige Methode zu finden und diszipliniert auszufihren. Fur den Roten Anteil
braucht es talentierte Konner mit Ideen. In enger Kopplung dieser beiden Bearbeitungswege
entsteht dann eine duale L6sung.

Bleibt die Dualitat eines Problems unerkannt, so bleiben die roten Anteile zwar unsichtbar, wir-
ken aber trotzdem. Bei Schwierigkeiten wird nur nach methodischen Fehlern gesucht. Ist die
Ursache aber dynamisch (rot), so gibt es keine blaue Losung. Im Gegenteil, bei dynamischen
Uberraschungen ist die Beschrankung auf Methoden die Ursache fiir Schwierigkeiten. Der tibli-
che Versuch, die Methoden zu verbessern, bekampft das Problem mit seiner Ursache. Wir nen-
nen das eine ,Havarie"“.

Dynamik ist "roter Sand" im Getriebe der Methoden. Wird er abgetrennt und an geeigneter Stel-
le bearbeitet, werden die Methoden entlastet und gewinnen ihre Kraft und Eleganz zurtck.
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14 Projektdualitat (DZ 14)

I Die Dualitat eines Projekts
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Projekte sind immer eine veranderliche Mischung aus Routine (blau) und Dynamik (rot). Das
erste braucht Verwaltung das zweite Fiihrung. Es hilft, den jeweils aktuellen Status dieser
Dualitat zu kennen.
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Jedes Projekt ist eine sich verandernde "Mischung" aus methodischen und dynamischen Antei-
len. Die aktuelle Mischung wird bestimmt von seiner Umgebung und vom zu l6senden Problem.

Die Umgebung kann konstruktiv oder destruktiv sein, dabei dynamisch oder trage. Projekte der
Peripherie haben meist eine externe Referenz und sind der konstruktiv dynamischen Lernum-
gebung des Marktes ausgesetzt. Projekte im Zentrum mussen meist mit destruktiver Dynamik
und interner Referenz zurechtkommen. Die schwierigste Umgebung ist das Konfliktfeld zwi-
schen Zentrum und Peripherie. Hier ist Dynamik und Chaos hoch. Projekte mit trager Umge-
bung sind inzwischen selten.

Das zu lésende Problem kann bekannt sein und seine Bearbeitung Routine. Solche Projekte
sind fast schon Prozesse. Oder es geht um Innovation. Dann ist wenig bekannt und es gibt
kaum Routine. Manchmal gibt es nicht einmal ein Ergebnis — bei Forschungsprojekten zum Bei-
spiel.

Egal welchen dominanten Charakter ein Projekt hat, seine beiden Anteile, Dynamik (rot) und
Routine (blau) verandern standig inre Zusammensetzung. Ein Routineprojekt kann von einer
Uberraschung unterbrochen werden und auch das innovativste Projekt kennt die Routine — Test
zum Beispiel.

In jedem Projekt bleibt rot und blau immer koexistent. Dogmatische Projekte, die versuchen
entweder alles methodisch zu bearbeiten oder alles kreativ, sind friher oder spater gefahrdet
zur Havarie zu werden.

Dynamikrobustes Projektmanagement ist also keineswegs die Geringschatzung der blauen An-
teile, sondern die situative Anpassung des Mischungsverhaltnisses von rot und blau. Sowohl
die Umgebung, als auch das zu lI6sende Problem kann sich verandern. Es kommt darauf an,
dass das Projekt diesen Veranderungen gentigend schnell folgen kann.
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