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Strategische Krisen
Der schematische Verlauf von Krisen. Mit Zunahme der
Intensitat nimmt die Sichtbarkeit zu.

Existenzielle

Sicht‘ba rkeit» = ) Krise
v E
R, :
Z :
O
O
o]0) -
s Monetare
‘?ED Krise
§ Strategische
< Krise :

Zeit

buchingerkuduz.com/de/medien/wasserfallparadoxon/


http://www.buchingerkuduz.com/de/medien/wasserfallparadoxon/

Das Wasserfall-Paradoxon - Wege zur Veranderungsfahigkeit Abbildung 2

Silo-Optimierung
Typisches Silodenken bei lokaler Zielableitung. Die Bereiche
ziehen in unterschiedliche Richtungen.
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Holistischer Ansatz

Ganzheitlicher Ansatz der Zielableitung

Es werden die Effekte wechselwirkender Verbesserungen
entlang des ganzen Systems betrachtet. Das ganze System
zieht in die gleiche Richtung.
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Fuhrungsstile

Unterschiedliches Fuhrungsverstandnis

Das Fuhrungsverstandnis der traditionellen und bis heute
vorhandenen Industriekultur (links) und das notwendige
FUhrungsverstandnis fur eine Kultur der kontinuierlichen

Verbesserung (rechts).

Mitarbeiter-innen

Mitarbeiter-innen
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Abbildung 5

Struktur des Wasserfall-Paradoxons

Das Wasserfall-Paradoxons wird anhand des realen
Wasserfalls bei Golling in der Nahe von Salzburg und der
darin eingebetteten Elemente illustriert, die bei einer
strukturierten Unternehmensentwicklung zum Einsatz
kommen.
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@ Vision [>10 Jahre]

e Gesellschaftliche Verantwortung
e Langfristige Kundenwerte

@ BlueSky [3...10 Jahre]

Gesamt-Landkarte des Unternehmens
Verstandnis der Kundenwerte
Identifikation der benétigten Kern- und Unterstiitzungsprozesse

@® Wertstromentwicklung [1...3 Jahre]

e Wechselwirkungen zwischen Kernprozessen und
Unterstiitzungsprozessen
Kunden-Lieferanten-Beziehung
Business-Canvas
Wertstromdesigns
Swimlane-Diagramme
Tripple-M

@® Umsetzung [< 1 Jahr]

Lean-Methoden
SixSigma
Shopfloor-Management,
Digitalisierung
Methoden-Trainings

@® Kundenwerte und Kundennutzen
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Abbildung 6

Ganzheitliche Entwicklung
Das Gesamtbild, auf dem das Wasserfall-Paradoxon basiert,

ist auf die Vision (Nordstern) ausgerichtet. Der Weg dorthin
wird aus der Vision abgeleitet. Der Grol3teil dieser ,Reise”
findet im ,Nebel der Ungewissheit” statt, was aber kein
Problem darstellt, da die Richtung klar ist.
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Lineares versus zirkulares Denken

Menschen sind in ihrer Natur Wesen, die nicht linear
handeln. Irrtumlicherweise werden Veranderungen meist
linear entwickelt, was der menschlichen Natur widerspricht
(nach Michael Bauer, Siemens AG).

- direkte Interaktion
IST methodisch darstellbar
Maschinen

Zustand linear

- indirekte Interaktion
IST ZIEL methodisch NICHT darstellbar

Zustand Zustand Menschen

zirkular
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Entstehung von Wissen und innerer Haltung

Wissen allein ist wertlos, erst mit Erfahrung wird es wertvoll.
Letztlich entscheidet die innere Haltung daruber, wie
Menschen handeln, nicht inr verfugbares Wissen

(Basisdarstellung: Michael Bauer, Siemens AG). Bei jedem Menschen individuell, die Summe aller inneren

Haltungen ist die Kultur.

INNERE
HALTUNG

Bestimmt das Handeln von Menschen.

Selbstreflexion Transformation

=>» KAIZEN

WISSEN Lernen, ERFAHRUNG

A”eine Wert|OS. Fehler machen
Bestimmt nicht das Handeln von Menschen.
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Fuhrungsverstandnis

Um Veranderungen richtig meistern zu konnen, muss das
veraltete Denken einer klaren Trennung von ,Kopf* und
,2Hand" (links) zu einem gemeinschaftlichen Denken und
Handeln aller Ebenen (rechts) uberfuhrt werden.

Mitarbeiter
-> denken, handeln

Fuhrungskrafte
Fithrungskrifte - denken, handelin,

- denken, fuhren

Anweisungen

Mitarbeiter
- handeln
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Verstandnis der benotigten Instanzen

Die einzelnen Ebenen, auf denen die Herleitung des BlueSky
sukzessive erfolgt (exemplarisch benannt). Die
Unternehmen, die nicht all diese Instanzen haben, fangen in
der fur sie korrekten Ebene an und verfahren danach
sukzessiv weiter.
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Abbildung 11

Der Schrittmacher

Bezeichnet den Prozess an dem die Kundenvarianz
In der Prozesskette entsteht.

Prozess 1

Prozess 1

Prozess 2

Prozess 3

— FIFO—

Prozess 2

— FIFO—

Prozess 4

— FIFO—

Prozess 3

— FIFO—
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Durchlaufzeit in eindeutigen Systemen

In einem eindeutigen System ist die Durchlaufzeit aufgrund
der Kenntnis des Prozesses stabil, wobei eine Annahme uber
das Aufkommen ungeplanter Stillstande berucksichtigt ist.
Lediglich die Grolde der Perlenkette vor der Prozesskette
schwankt in Abhangigkeit von der Marktsituation.

Perlenkette Durchlaufzeit der Reserve fur Kunden
Wartende Auftrage Prozesskette ohne ungeplante
durch Marktsituation Stdérungen ” Stérung
Schwankend in Durchlaufzeit festgelegt
Abhangigkeit der Nachfrage Schwankungen durch Stérungen mitberucksichtigt
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Kaskadiertes Vorgehen
Kaskadiert sequenzielles Vorgehen fur eine von den
Kundenwerten ausgehende Priorisierung, um ein Verstandnis

- Produkte & Dienstleistungen

zu erlangen, an welchen Stellen man im Entwicklungs- X
prozess beginnen muss. Dieser Schritt kann hilfreich sein, . X
falls der Gesamtumfang des BlueSky zu umfangreich § X X ]
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Abbildung 14

Darstellung der groben Wertstromlandkarte

Werk 1

Werk 3

Werk 2

Werk 4

Material ————>»
Information —»

Geldfluss ——»
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Der Weg der Veranderung zum BlueSky
Der BlueSky ist abgeschlossen, sobald die Ubertragung in Veranderungen
die lokale Wertstromentwicklung beginnt (grauer Bereich).

Kunden Markte

Priorisierte Kundenwerte

Priorisierte Produkte/Dienstleistung

Priorisierte Prozesse

BlueSky-Landkarte

Leistung der Prozesse

Was? Wie viel?  Wie lange?

Lokale Wertstromentwicklung
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Darstellung einer Wertstromanalyse

Diese Methodik kann in gleicher Art und Weise fur die
Entwicklung von Zielzustanden in Form eines
Wertstromdesigns angewendet werden.

Produktions-
steuerung

117 117

Lieferanten Kunden

Teamleiter / \

v Prozess 1 Prozess 2 Prozess 3 Prozess 4
A A A FIFO
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Prozess 5 Prozess 6
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Abbildung 17

Darstellung einer Swimlane-Analyse
Swimlane-Analysen sind vor allem fur administrative
Prozesse geeignet. Es ist moglich, gleichermalden Ist-
und Zielzustande darzustellen.

Kunden

Prozess 1

Prozess 2

Prozess 3

Prozess 4

Prozess 5
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Layout fur eine Produktionshalle
Solche Darstellungen sind auch fur administrative Raume
und Gebaude machbar und sinnvoll.
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Darstellung eines Bubble-Diagramms

Jeder Kreis (= bubble) steht fur einen Arbeitsplatz oder eine
Maschine. Diese Darstellung hilft dabei, zu verstehen, wie
Wechselwirkungen zwischen den Arbeitsschritten dazu
fuhren konnen, dass es undefinierte Ablaufe gibt.

o
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Darstellung eines Organigramms

Konzern N
Holding
G . .
eschaftsbereich N-1
A
Standort Standort
A B N-2
Abteilung Abteilung Abteilung N-3
A B C
R S
Team Team Team
A B C N-4
S S
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Visualisierung Umsetzung
Schematische Darstellung der Visualisierung von Aktivitaten
durch Karten (manchmal auch als ,Kanban® bezeichnet).

|dealerweise erfolgt die Darstellung physisch, kann aber bei
Bedarf auch virtuell erfolgen.

Arbeitsvorrat In Arbeit Erledigt

Kurzbeschreibung

e \ Verantwortlich
\/\\/—/‘ Datum (bis wann?)
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Umsetzungskaskaden

In Fall von umfangreicheren Aufgaben aus der
Wertstromentwicklung und dem BlueSky kann ein Projekt in
Unterstrukturen aufgeteilt werden. Die Organisation kann
analog zu Abb. 21 erfolgen.

Abekworst | laabek |  ereag BlueSky , Wertstromentwicklung
] ol | Ebene 0

Q\%
Team Ebene O

Team E2
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Verhaltenstypen

Verschiedene Typen von Mitarbeitern handeln bei
Verbesserungsmalinahmen unterschiedlich in Abhangigkeit
der jeweiligen Bewertung des Mehrwerts fur das
Unternehmen und das personliche Empfinden.
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personlicher Mehrwert
niedrig

Zweifler Destruktoren

-------------------------------------

Promotoren Skeptiker

personlicher Mehrwert
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hoch niedrig
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Darstellung der Verbesserungsarbeit

Grafische Darstellung der Verbesserungsarbeit im operativen
Alltag (Bottom-Up) und der Systemveranderung (Top-Down).
Beide Verbesserungsebenen greifen ineinander, erganzen
sich und sind hinreichend notwendig.

Systemveranderung
“Top-Down”

Stabilisierung und lokale Verbesserung
“Bottom-Up”

Leistung

Stabilisierung und lokale Verbesserung
“Bottom-Up”

Zeit
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PDCA-Zyklus

Kleine Umsetzungszyklen (PDCA) auf dem Weg zum
beschriebenen Zielzustand, die von den einzelnen,
iIdealerweise interdisziplinaren Teams begangenen werden.
Die Zielzustande beschreiben immer das Was und Weshalb.
Das Wie entsteht durch das Agieren in den Arbeitszyklen.

Zwischenzielzustand
Arbeitszyklen (Umsetzungsschritte) WAS? WESHALB?
WIE?
""""""""" Lernen
i i i A TP D
A P\N:/A P\:/A P\:i/A P A P\i/A P\

Umsetzung : @
(PDCA) | |

Zwischenzustand
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Restart Thinking

Die Grafiken duirfen unter Angabe des
Urhebers (Dr. Mario Buchinger) gerne
verwendet werden.

Unser Blog zum Themen rund um
Elektromobilitat und Mobilitat der Zukunft:
https://www.buchingerkuduz.com/blog/
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