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Kurzfristige Produktivitatssteigerung durch GENESIS
Univ.-Prof. Dr. Horst Wildemann

Veranderungsdruck durch Methodenangebot

Zeit, Kosten, Qualitét sind die drel klassischen Erfolgsfaktoren, die Uber
Erfolg oder MilRerfolg von Unternehmen entscheiden. In den letzten Jah-
ren hat sich ein weiterer Faktor der Wettbewerbsfahigkeit herauskristalli-
siert: die Lerngeschwindigkeit der Organisation. Darunter wird zum einen
die Fahigkeit der Organisation verstanden, Umweltsignale aufzunehmen,
um daraus geschéftsrelevante Entscheidungen abzuleiten, und zum zwei-
ten die Geschwindigkeit fir die Umsetzung von Verbesserungen. Kein
Unternehmen kann es sich heute mehr leisten, ein eindimensional es stati-
sches Zielsystem zu verfolgen. Prioritédt 1 ist und bleibt aber die Erfolgs-
orientierung. Sie wird vielfach als Produktivitatsgrof3e interpretiert. Die
Dynamisierung des Unternehmensumfeldes macht jedoch eine perma-
nente Steigerung der Zielauspragung noétig. Im Sinne von "Stillstand ist
Ruckschritt" sind Unternehmen darauf angewiesen, ihre derzeitige Posi-
tion in den Erfolgsfaktoren permanent zu verbessern.

Nach der Reorganisationswelle der letzten Jahre wird immer deutlicher:
Der Abbau von Nachteilen bedeutet noch lange nicht das Schaffen von
wettbewerbsrelevanten Vorteilen, da Effizienznachteile in der Regel
kompensierbar sind. Von Bedeutung ist nicht lediglich das vielfach pro-
pagierte Infragestellen bestehender Abléaufe und Strukturen mit anschlie-
Render Neugestaltung, sondern die permanente Nutzung der Kreativitét
aller Mitarbeiter, der Lieferanten und Kunden um Anregungen zu inno-
vativen Konzepten zu erhalten, die nicht nur die Probleme von heute 16-
sen, sondern Potentiale von morgen antizipieren.

Das Management, das diese neue Herausforderung erkannt hat, kann sich
heute einer Vielzahl von Reorganisationskonzepten bedienen. Reenginee-
ring, Lean-Management, Kaizen oder TQM haben uns im letzten Jahr-
zehnt ein mehr oder weniger hilfreiches Methodenangebot geliefert. Die
elementaren Methoden und Leitlinien zur Produktivitétssteigerung sind
daher zwischenzeitlich in der Industrie bekannt (vgl. Bild 1). Sie haben
aber noch nicht zu den fir die Umsetzung notwendigen konkreten Hand-
lungsempfehlungen gefuhrt. Empirische Analysen zeigen, dal3 der kon-
krete Realiserungs- und Erfolgsgrad relativ gering ist. Dies mag mehrere
Griinde haben. Grof3e Probleme macht sicherlich die unternehmensspezi-
fische Adaption der Konzepte. Es ist heute kein Geheimnis mehr, dal3
vorformulierte Konzepte und Organisationsprinzipien kein Allheilmittel
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sind, die oft spezifischen Unternehmenssituationen kurzfristig zu verbes-
sern. Sie sind schon gar nicht geeignet, langerfristige Wettbewerbsvor-
teile zu generieren, da sie immer eine Nachlaufstrategie zur Folge haben.
Unabhangig davon muf3 gepruft werden, ob solche Konzepte als Aud Oser
flr eine notwendige V eranderung fungieren.

Aus dieser Anforderung heraus missen Reorgani sationskonzepte entwik-
kelt werden, die den Fokus auf schnelle Realisierung legen, aso starker
auf einen kurzfristigen Transformationsprozef3d abheben. In vielen Unter-
nehmen ist eine Situation anzutreffen, die eine radikale Umsetzung von
Strategien nétig macht. Zwar geben hier Konzepte wie KVP oder Kaizen
erste Anhaltspunkte, wo die Reise der Veranderung hin gehen soll. Aber
wo bleiben die konkreten Handlungsempfehlungen und wirkliche kurzfri-
stige umfassende Verénderungen im Sinne eines "Quantensprungs'? Da-
neben fehlt diesen fast schon traditionellen Konzepten der aktuelle und
auch mythische Charakter. Kein Manager kann sich, will er solche Ver-
anderungskonzepte durchfihren, damit profilieren; die Konzepte haben
mittlerweile weitgehend ihre Wirkung als AuslGser fir Veranderungen
verloren.

Im folgenden wird ein Konzept vorgestellt, das viele der erwahnten An-
forderungen erflllt: Das GENESIS-Konzept. Vieles wird bekannt vor-
kommen, und das ist die Stérke des Konzeptes. Nicht theoretische Kon-
strukte standen bel der Formulierung im Vordergrund, sondern Einfach-
heit, Handlungsorientierung und universelle Anwendbarkeit.

Das GENESI S-Konzept

GENESIS (Grundlegende Effektivitatsverbesserung nach einer Schulung
in schlanker Produktion, Organisation und Beschaffung) basiert auf einer
praxiserprobten Workshopmethode, bei der Ldsungsansétze, Methoden
und standardisierte Vorgehensweisen zur kurzfristigen Schaffung effizi-
enter und effektiver Strukturen fir einen definierten Untersuchungsbe-
reich geboten werden. Der Schwerpunkt liegt auf der Erzielung einer
kurzfristigen Produktivitétssteigerung, der nachhaltigen Reduzierung der
Durchlaufzeiten und Bestande, Freisetzung von Flachen und der Verbes-
serung des Qualitéatsniveaus. Die Durchfiihrung eines GENESIS-Work-
shops erstreckt sich auf vier Tage und durchlauft ale Phasen des Pro-
bleml 6sungsprozesses von Problemerkennung bis Realisierung der Mal3-
nahmen (vgl. Bild 2).

Die betroffenen Mitarbeiter werden zu Beteiligten und kénnen so die Er-
fahrungen der betrieblichen Zusammenhange und Kenntnisse tber Pro-
bleme einbringen und an der Umgestaltung des eigenen Arbeitsbereichs



selbst mitwirken. Durch das Zusammenwirken aller Beteiligten in kleinen
Gruppen und in einer kommunikativen Lern- und Arbeitsatmosphére ent-
stehen kurzfristig redisierbare Verbesserungsvorschlage, die nicht nur
Basisverbesserungen erzielen, sondern bei entsprechender Schulung und
Moderation haufig sehr innovative L osungen mit tiefgreifender Reorgani-
sation hervorbringen.

Die Teilnehmer haben die Aufgabe, Prozesse zu analysieren und Ver-
schwendung zu eliminieren. Verschwendung sind ale tberfllssigen T&
tigkeiten, die nicht unmittelbar zur Wertschopfung am Produkt beitragen
und fUr die der Kunde zu zahlen nicht bereit ist. Typische Arten von Ver-
schwendung sind Uberproduktion, Bestande, Wartezeiten, Materialtrans-
porte, fehlerhafte Produkte, Wege des Arbeiters und ungenutzte Human-
ressourcen. Ergebnis ist eine Problemsammlung, auf deren Basis im
néchsten Schritt die Problemursachen ausgearbeitet werden. Das Work-
shopteam konzentriert sich auf einige wesentliche, in vier Tagen |Gsbare
Ursachenschwerpunkte. Die restlichen Themen, die innerhalb der vier
Tage nicht zu bewdltigen sind, werden in einen Themenspeicher aufge-
nommen und dienen als Vorschlag fur die ndchsten Workshops. Die aus-
gewahlten Themenschwerpunkte werden tief in den Prozel3 hinein analy-
siert. Der hohe Zeitdruck, in nur vier Tagen kurzfristig umsetzbare L6-
sungen zu erarbeiten, vermeidet lange Diskussionen und die Ausplanung
von 100%-L6sungen. Gefragt sind schnell realisierbare 80%-L 6sungen.
Die Logik des Erfolgs der GENESIS-Methodik liegt in der Verknipfung
von Perfektion und Kreativitat. Nicht einmalige, von Experten entwik-
kelte Verbesserungen auf der ,, griinen Wiese", sind gefragt, sondern viele
prozef3abschnittsbezogene Verbesserungen, die von der Kreativitat funk-
tionstibergreifender  Problemlésungsgruppen getragen werden. Der
Zwang zur Perfektion resultiert aus dem Bestreben, jede Art von Ver-
schwendung akribisch im Unternehmen aufzuspiiren. Demnach ist jeder
Prozef3 erst dann perfekt, wenn er keinerlei Verschwendungen mehr her-
vorruft und ausschliefdlich der Wertschdpfung und dem Kundennutzen
dient.

GENESI S als eigenstandiges Programm

GENESIS-Workshops eignen sich as Initialzindung fir die Einfthrung
von kontinuierlichen Innovationsprogrammen. Die Teillnehmer erlernen
an konkreten Beispielen die operative Anwendung von Methoden zur
Problemanalyse und -16sung und erhalten damit einen Nachweis fur die
Wirksamkeit der Methoden. Aufgrund der Einfachheit der Methodik
werden die Mitarbeiter in die Lage versetzt, die gewonnenen Erfahrungen
in Folgeaktivitdten selbstandig auf andere Problembereiche zu Ubertra-
gen. Die Effizienz der Problembearbeitung nimmt durch den gleichblei-



benden Ablauf von Workshop zu Workshop zu. Das Verbessern einer
Vielzahl von Teilprozessen fuhrt auf breiter Ebene zu einer besseren Aus-
fuhrung der taglichen Arbeit. Ziele werden nach dem Erreichen héher
gesteckt und bewirken die geforderte kontinuierliche Produktivitétssteige-
rung. Unterstitzt wird der Prozel3d durch die Visualisierung der Verbesse-
rungsvorschldge, Malinahmen und Ergebnisse fir ale Mitarbeiter, damit
voneinander gelernt werden kann. Eine erfolgreiche Ausweitung nach
dem Schneeballprinzip. Teilnehmer der ersten GENESIS-Workshops
werden zu Moderatoren und fuhren Folgeworkshops in anderen Berei-
chen durch.

Eine Erfolgskontrolle der Projekte erfolgt durch regelmallige Auditie-
rung. Da die Umsetzung von GENESIS-Mal3nahmen im kurzfristigen Be-
reich liegen, erhalten die Tellnehmer umgehend eine Riickkopplung Gber
die erreichten Ergebnisse, was sich sehr motivierend fir weitere Aktivi-
taten auswirkt. Wird GENESIS as eigensténdiges Programm gestartet,
erfolgt nach der Durchfihrung eines Pilotworkshops die Ausbreitung
Uber das gesamte Unternehmen. Im Vergleich zu der herkbmmlichen
Projektarbeit 183t sich durch die Einbindung aller Hierarchie- und Unter-
nehmensbereiche sowie durch die hohe Umsetzungsgeschwindigkeit die
Vision eines schnell lernenden Unternehmens realisieren. Voraussetzun-
gen fUr diese Vorgehensweise sind der Aufbau einer eigenen Programm-
organisation, umfangreiche Schulungsaktivitéten zur Ausbildung von
Moderatoren und die Implementierung eines Informationskonzeptes. Zu
beachten ist, dal3 GENESIS-Programme grundsétzlich keine strukturellen
Reorganisationen oder Innovationen in Produkt- oder Produktionstech-
nologien ersetzen. Sie provozieren jedoch vielfach Zielkonflikte zwischen
Struktur und Prozef3, so dal3 ein Zwang entsteht, Dichotomien zwischen
Funktionserfllung und gewiinschten Arbeitsergebnissen aufzulosen. Da-
bei werden vor alem gewachsene Strukturprobleme und Verhaltenswei-
sen, die auf ,, Erbhofmentalitéten” oder tradierte Erwartungshaltungen zu-
rtckzufiihren sind, aufgezeigt und thematisiert.

GENESI S als Beschleunigungsmethode

Im Rahmen der Projektarbeit kann ein GENESIS-Workshop als Projekt-
auftakt durchgefiihrt werden. Die Veranderungsbereitschaft der Mitar-
beiter wird dadurch erhoht und die Wirksamkeit neuer Prinzipien demon-
striert. Damit gelingt es haufig, die Motivation der betroffen Mitarbeiter
fur das folgende Projektvorhaben sicherzustellen. Der Einsatz von
GENESIS nach der Ist-Analyse bewirkt eine schnelle Umsetzung vor-
strukturierte Problemstellungen. Abgeschlossene Problemstellungen wer-
den aus dem Projekt ausgekoppelt separat in Workshops einer Losung
zugefuhrt und realisiert, wodurch die weitere Projektarbeit entlastet wird.



Im Rahmen der Soll-Konzeptphase bewirkt der Einsatz von GENESIS
eine Beschleunigung der Projektarbeit. Jeder einzelne Workshop inner-
halb der Projektarbeit setzt auf umfangreichen Vorarbeiten auf. Wesentli-
cher Vorteil ist der Zeitgewinn gegentiber der herkébmmlichen Projektar-
beit.

Erfolgsmuster und Gestaltungsgrundsatze

Aus den mehr als 600 Anwendungen des GENESIS-Konzeptes lassen
sich eindeutige Erfolgsmuster ableiten. Werden diese berticksichtigt, steht
einer erfolgreichen Durchfihrung nichts mehr im Wege:

Hierarchie- und funktionsibergreifende Zusammenar beit

Die erfolgreiche Workshoparbeit hangt von konstruktiver und kreativer
Mitarbeit der Teilnehmer ab. Dabel ist bel der Zusammenstellung des
Workshopteams darauf zu achten, dal? die ausgewéhlten Mitarbeiter die
erforderlichen Problem- und Arbeitskenntnisse aufweisen. Im Gegensatz
zu herkdmmlichen Verbesserungsprogrammen wird in den Workshops
hierarchiellbergreifend zusammengearbeitet. Vorgesetzte und Mitarbeiter
entscheiden gemeinsam Uber die erarbeiteten Problemldsungen und si-
chern eine unverzigliche Realisierung ab. Neben den betroffenen Mitar-
beitern und den Flhrungskraften nehmen aus den vor- und nachgelager-
ten Bereichen Mitarbeiter an dem Workshop teil. Diese Erweiterung des
Personenkreises berlicksichtigt die Interessen der angrenzenden Funk-
tionsbereiche und vermeidet die Umsetzung von suboptimalen L ésungen.
Unterschiedliche Sichtweisen lassen sich auf diese Welise integrieren, so
dal3 von alen Betroffenen getragene, prozef3optimale Losungen verab-
schiedet werden kénnen. Neben den standigen Teilnehmern kdnnen bei
Bedarf zeitweise weitere Spezialisten in einzelnen Phasen des Workshops
herangezogen werden. Die zur Weliterarbeit notwendigen Informationen
sind somit unmittelbar verfigbar; die bei der herkdbmmlichen Projektar-
beit Ublichen Unterbrechungen treten nicht auf.

Abgegrenzter Untersuchungsbereich

Zur Begrenzung der Komplexitét bei der Problembearbeitung ist es erfor-
derlich, den Untersuchungsbereich im Vorfeld des Workshops mdglichst
genau abzugrenzen. Ziel des Workshops ist nicht eine oberflachliche Dis-
kussion aller identifizierten Problemkreise, sondern die Konzentration auf
wenige Schwerpunktthemen, die tief in den Prozef3 hinein analysiert wer-
den. Die exakte Problembeschreibung und systematische Ursachenfor-
schung erleichtert die Ableitung von Ldsungsalternativen. Die Aufgaben-
stellung mul3 mit der gebotenen Sorgfalt innerhalb der vier zur Verfligung
stehenden Tage bewadltigt werden konnen.



Einbeziehung der Kreativitat aller Mitarbeiter

Gruppen sind bel der L6sung bestimmter Aufgaben als Ganzes erfinderi-
scher, schneller und umsichtiger als der einzelne Mitarbeiter. Dieser Lei-
stungsvorteil von Gruppen kommt insbesondere dann zum Tragen, wenn
sich der Personenkreis nicht nur aus Fuhrungskréften und Spezialisten
zusammensetzt, sondern auch Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen teil-
nahmeberechtigt sind. Die Werker und Sachbearbeiter kennen die Abléu-
fe vor Ort sehr genau und sind in der Lage, die téaglich auftretenden Pro-
bleme von verschiedensten Seiten zu beleuchten und vom Standpunkt
ihres Arbeitsplatzes zu kennzeichnen. Betroffene werden somit zu Betel-
ligten. Bei der Erarbeitung von ProblemlGsungen kdnnen diese Mitarbel-
ter vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen sofort die Machbarkeit der
Vorschlage Uberprifen. Eine weltere Voraussetzung fur die erfolgreiche
Kooperation der Gruppe ist die zahlenméallige Beschrénkung ihrer Tell-
nehmer. Die Anzahl der Workshoptellnehmer sollte nicht mehr als 12
betragen. Bel der Auswahl ist zu beriicksichtigen, dal3 sowohl Beftrwor-
ter as auch Gegner einer Veradnderung beteiligt werden. Von Vorteil fir
die Akzeptanz der erarbeiteten Losung ist vor allem die Integration der
Meinungsfihrer. Thnen schenkt man Glauben, und das Erreichte wird
nicht sofort in Frage gestellt.

Einsatz geschulter Moderatoren

Workshopteilnehmer arbeiten unter der Fihrung geschulter Moderatoren.
Innerhalb der Gruppe gibt es zwei bis drei Moderatoren, die keine An-
weisungskompetenzen haben, aber als ,primus inter pares‘ fungieren,
indem sie die Workshopaktivitdten nach erlernten Problemldsungs- und
M oderationstechniken unterschiedlich intensiv steuern und strukturieren.
Im Unterschied zur sonstigen Anforderung an Moderatoren muissen
GENESIS-Moderatoren die Leitlinien und Organisationsprinzipien be-
herrschen und ihre Anwendbarkeit einschétzen kdnnen. Die Funktion des
Moderators sollte daher zunachst von externen Beratern wahrgenommen
werden. Im Zuge der Ausweitung des GENESIS-Programms erfolgt die
Ausbildung und der Einsatz von internen Moderatoren, denen im Rahmen
einer ein- bis zweitagigen Aushildung elementare Problemlésungs- und
Moderatorentechniken vermittelt werden. Zu Beginn des Programms
wahlt in der Regel der Steuerkreis in Zusammenarbeit mit dem Koordi-
nator als Moderatoren geeignete Personen aus. Die Erfahrung zeigt, dai3
mit verstérkter Durchdringung des Basisverbesserungsprogramms im
Unternehmen sich Mitarbeiter melden, um eine Ausbildung als M oderator
zu erhalten.



Festgel egte Entscheidungsspielraume

Probleml6sungen durch die Workshopgruppe setzen echte Mitwirkungs-
moglichkeiten und Freirdume, verbunden mit den entsprechenden Ver-
antwortungsbereichen, voraus. Das bedeutet, dal3 das Aufgabenspektrum
fUr den Workshop sowohl die Problemaufnahme, die Konzentration auf
die zu behandelnden Schwerpunktthemen, die Problemanalyse, die Iden-
tifikation von Verschwendung und Blindleistung als auch die Probleml6-
sung umfald. In jeder dieser Phasen sind Entscheidungen hinsichtlich
Schwerpunktbildung, Gewichtungen, Auswahl, Bewertung und der weite-
ren Vorgehensweise erforderlich. Diese Entscheidungen werden nicht im
Alleingang durch den ranghochsten Vorgesetzten im Workshop gefdllt,
sondern die gesamte Gruppe entscheidet gemeinsam, ale Teilnehmer sind
gleichberechtigt. Damit wird sichergestellt, dal3 die erarbeiteten Er-
gebnisse von alen akzeptiert werden und nicht in einer spédteren Phase
einzelne Teilnehmer bereits verabschiedete Zwischenergebnisse in Frage
stellen. Darliber hinaus entstehen in der Umsetzungsphase weniger Wi-
dersténde von seiten der Betroffenen im Untersuchungsbereich, da ihre
Vertreter an der Problembearbeitung und -16sung beteiligt waren.

Um Entscheidungsspielraume festzulegen, missen sich Moderatoren,
Koordinatoren, und das Management mit den mdglichen Verénderungen
im Vorfeld befassen. Das ermoglicht eine gewisse Eingrenzung des mog-
lichen Lésungsraumes, ohne die generellen Entscheidungsfreiraume si-
gnifikant zu beschrénken, das erhoht gleichzeitig die Effizienz der Work-
shoparbeit.

Direkte Umsetzung

Ein Grundprinzip der GENESIS-Methode ist die kurzfristige Umsetzbar-
keit der erarbeiteten L osungsvorschldge. Der Vier-Tages-Ablauf sieht am
dritten Tag die Realisierung von erarbeiteten Losungsmaldnahmen vor.
Beispielsweise werden in der Produktion Maschinen umgestellt und ma-
teriafluldgerecht angeordnet, KANBAN-Regelkreise eingerichtet, Ar-
beitsplétze reorganisiert oder Visualisierungstafeln aufgestellt. In der
Administration lassen sich Informationsprozesse neu gestalten, Wénde
zur besseren Kommunikation abbauen und das Biro-Layout verandern.
Aufgabe der Workshopteilnehmer ist also die Erarbeitung kurzfristig um-
setzbarer Losungen. Die Erfahrung lehrt, dal3 80-Prozent Lésungen aus-
reichend sind, um eine sinnvolle Veranderung zu erzielen. Gleiches gilt
far Problemdurchdringung: Nicht jedes C-Problem muf} in seinen
Ursachen erkléart werden. Dieser Grundsatz muf3 von den Moderatoren
laufend berilicksichtigt werden. Alle Problemldsungen, die sich nicht
sofort im Rahmen des Workshops redisieren lassen, werden in
Mal3nahmenkatalogen festgehalten, so dal? die Umsetzung im Anschluf3



an den Workshop sichergestellt ist. Der ,point of no return* mufl3 am
vierten Tag auch fur die noch nicht umgesetzten Malinahmen erreicht
werden.

Mehrfache Anwendung

GENESIS ist keine einmalig durchzufihrende Mal3nahme. Das Pro-
gramm sieht nach der Durchfiihrung des Pilotworkshops eine Ausweitung
der Aktivitdten in alle Bereiche des Unternehmens vor. Unternehmens-
Ubergreifend wird die Anwendung von Workshops mit strategisch wich-
tigen Lieferanten angestrebt. Mitarbeiter, die bereits an einem Workshop
teilgenommen haben, Ubernehmen die Leitung weiterer Workshops in
anderen Bereichen. Die Abgrenzung der einzelnen Aktivitéten, die Uber-
wachung der Programmentwicklung und die Kontrolle der erreichten Er-
gebnisse erfordert die Durchfuhrung eines Programm-Controllings. Die
Controlling-Funktion obliegt dem Koordinator, der von den Moderatoren
unterstitzt wird. Die Einhatung der Gestaltungsgrundsédtze wird durch
den Aufbau einer Programmorganisation sichergestel|t.

Einbindung von Betriebsrat und Meinungsfuhrern

Der Betriebsrat hat wahrend der gesamten Planungs-, Einfihrung- und
DurchfUhrungsphase des GENESIS-Programms eine aktive Mitgestal-
tungsaufgabe. Jeder Schritt, sei es die Konzepterarbeitung, die Auswahl
geeigneter Moderatoren, die Schulungsaktivitdten oder die Information
der Belegschaft, hat im Einklang mit dem Betriebsrat zu erfolgen. Sinn-
gemal gilt dies auch fir die Gewerkschaften und sonstige Me nungsfih-
rer.

Einhaltung des Sandard-Ablaufs

Dem Workshop-Konzept liegt ein standardisierter Ablauf zugrunde. In-
nerhalb der vier Tage sind die jeweils definierten Meilensteine einzuhal-
ten. Dies erfordert ein hohes Mal3 an Disziplin. Unterbrechungen durch
Tagesprobleme muissen vermieden werden, sie kdnnen, wenn moglich,
jewells vor Workshopbeginn bearbeitet werden. Elementaren Charakter
hat die Prasentation am 4. Tag. In ihr stellen die Teilnehmer die erarbel-
teten Ergebnisse vor samt einer Abschétzung der erzielten Verbesse-
rungspotentiale. Dabel trégt die Prasentation dazu bei, dal3 wéhrend des
Workshops ein enormer Handlungs- und Erfolgsdruck auf die Teilnehmer
ausgelibt wird, zum zweiten ist dies auch gleichzeitig die Informations-
veranstaltung fur die betroffenen Mitarbeiter und FUhrungskréfte. Nur
durch die Einhaltung des straffen Zeitplanes kdnnen unerwiinschte Be-
denkentrager in ihren M6glichkeiten ausgeschaltet werden.



Bewuldte Auswahl des Pilotworkshops

Bei der Auswahl und der Durchfiihrung des ersten GENESIS-Workshops
(Pilotworkshop) ist besondere Sorgfalt nétig. Die eingesetzte Methode
muf3 sich bewahren und ihre Funktionsfahigkeit unter Beweis stellen. Der
im Pilotworkshop zu bearbeitende Themenkreis mul3 daher neben den
bisher erwéhnten weitere Anforderungen erfiillen: Die Probleme im Un-
tersuchungsbereich miissen eine gewisse Offentlichkeitswirkung aufwei-
sen, deren erfolgreiche Bewdltigung als Herausforderung gesehen wird.
Mal3nahmen mussen kurzfristig realisierbar sein, sichtbare Veranderung
wie z.B. Lagerflachenraumung, Maschinenumstellungen, Layoutverande-
rungen belegen die Mé&chtigkeit der Methode. Hinter der Verbesserung
muf3 ein grofes Potential stehen, das sich letztendlich auch wertmaliig
ausdriicken 181%. Die betroffenen Mitarbeiter missen bereit sein, gewisse
Veranderungen selbstandig zu initiieren und durchzusetzen. Erste Ansét-
ze, wie die vorhandenen Probleme gelost werden kdnnen, missen er-
kennbar sein, am besten mit einer gewissen gedanklichen Durchdringung.
Die erzielte L6sung sollte eine gewisse Unabhangigkeit von spéter noch
zu fallenden (strategischen) Entscheidungen haben.

Wirkungen

Veranderungsprojekte, die sich an der GENESIS-Methodik orientieren,
fuhren zu betriebswirtschaftlichen Effekten, die sich in nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen niederschlagen. Hinsichtlich der Produktivitét er-
gaben sich in direkten und indirekten Bereichen Steigerungen von 20%
bis 40%, durchschnittlich um 28%. Ausgangspunkt fir den Verbesse-
rungsprozed sind radikale Zeitverkirzungen innerhalb der Prozel3ketten
des Unternehmens durch den Abbau von Informationshindernissen, die
Vermeidung von Schleifen sowie die Reduzierung von Doppelarbeiten.
Derartige Zeittreiber verlangern die Durchlaufzeiten von kundenrelevan-
ten Geschéftsprozessen. Sie verdecken Fehler innerhalb des Aufgaben-,
Kompetenz und Verantwortungsgefiiges der Aufbau- und Ablauforgani-
sation. Durch das Basisverbesserungsprogramm konnten in der Produk-
tion die Materialdurchlaufzeiten um 20% bis 80% gesenkt werden, im
Mittel um Gber 40%. Damit verbunden lief3en sich Bestandsreduzierungen
in Hohe von 12% bis 81% erzielen. Die durchschnittliche Bestands-
senkung betrug 39%. Obwohl die Prozef3kettenbildung im indirekten Be-
reich ungleich schwieriger ist asin der Produktion, stellen sich durchaus
vergleichbare Ergebnisse ein. Die konsequente Vermeidung von Ver-
schwendung in Form von Doppelarbeit, unzureichenden Arbeitsmitteln
und Zeittreibern erbrachte Zeitsenkungspotentiale im Informationsflufd
zwischen 10% und 70%, im Durchschnitt 31%. Die Ausrichtung der Be-
triebsmittel am Materialfluld fihrte zur Veranderung des Layouts. Nicht-
wertschopfende Prozef3schritte, wie Handling, Puffern und Transportieren
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wurden eliminiert. Diese Konzentration auf das wesentliche manifestierte
sich auch im erforderlichen Flachenbedarf in Fertigungsbereichen. Puffer
und Transportflachen entfielen oder konnten durch konsequente Dimen-
sionierung reduziert werden. Die erzielte Flacheneinsparung betrug in den
untersuchten Unternehmen zwischen 10% und 48%, durchschnittlich
25%. In einigen GENESIS-Workshops wurden Qualitétsprobleme in den
Mittelpunkt der Untersuchung gertickt. Neben Produktivitatssteigerungen
durch die Aufgabenerweiterung fertigender Mitarbeiter um Kontrolltétig-
keiten im Sinne einer Selbstkontrolle konnte durch die Schaffung erhéh-
ter Transparenz sowie die Befdhigung zur Ursachenermittlung und -ver-
meidung das Qualitétsniveau signifikant angehoben werden. Die Redu-
zierung von Ausschul3 gelang in Héhe von 10% bis 92% gegentiber dem
Ausgangswert, im Mittel um 47%. Gestraffte Ablaufe, eine verbesserte
Feinsteuerung, reduzierte Durchlaufzeiten sowie die Abstimmung mit
vor- und nachgelagerten Bereichen durch den Aufbau eines internen
Kunden-Lieferanten-Verhdtnisses fihrte zur Erhohung der internen
und/oder externen Termintreue. Die Verbesserungen lagen in einem Be-
reich zwischen 8% und 15%, im Durchschnitt bei 10%. Durch das Basis-
verbesserungsprogramm in den direkten und indirekten Bereichen konn-
ten Kostenelnsparungspotentiale zwischen 25 TDM bis 2,4 Mio. DM, im
Mittel von 415 TDM ausgewiesen werden (vgl. Bild 3).

Die Wirkungsdimensionen der ganzheitlichen Ausrichtung der Unter-
nehmensstruktur an den Kundenanforderungen, an Geschaftsprozessen
und der damit verbundenen Nutzung der Probleml6sungskapazitét orien-
tieren sich nicht primér an einer Reduzierung der Kosten, wie sie in der
herkébmmlichen Kostenartenrechnung ausgewiesen werden. Es wird
vielmehr davon ausgegangen, dal3 verdeckte Blindleistung, Verschwen-
dung, Reibungen und Schnittstellen beseitigt werden konnen, wenn die
urséchlichen Strukturen und Prozesse reorganisiert werden. Gruppen- und
Teamarbeit werden zum zentralen Nukleus einer tiefgreifenden organi-
satorischen Veranderung. Sie bilden die Voraussetzungen daflr, Prinzi-
pien der Selbstregulation und der Rickkopplung ebenso in organisatori-
sche Prozesse einzubauen wie die Integration urspringlich ausdifferen-
zierter Funktionen. Durch die laufende Verbesserung der Geschéftspro-
zesse werden die marktrelevanten Erfolgsfaktoren derart positiv beein-
flufét, dal3 zusétzliche Beschéftigung geschaffen und damit eine Produkti-
vitatssteigerung verwirklicht wird. Produktivitét in diesem Sinne kann als
effektive und effiziente Erfllung von Marktanforderungen innerhalb der
Prozel3ketten aufgefaldt werden. Weitere Effekte lassen sich hinsichtlich
der Erhdhung der soziadlen Kompetenz feststellen. Die Arbeit in den
Gruppen Uberwindet Betriebsblindheit und steigert die Fahigkeit der Mit-
arbeiter zur Problemerkennung. Das Zusammenkommen unterschiedli-
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cher Erfahrungen und Sichtweisen in der Gruppe erhdht den Reifegrad
der ausgearbeiteten Problemldsungen und dadurch die Redlisierungs-
wahrscheinlichkeit. Neben der organisationsbezogenen Ebene ergeben
sich Effekte auf die einbezogenen Mitarbeiter. Die Erweiterung der Ar-
beitsinhalte durch die Mitwirkung an Problemlsungsprozessen hat die
Erhéhung der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Tétigkeit zur Folge.
Die Neugestaltung der Arbeitsinhalte sowie die Moglichkeit zur Beein-
flussung der Ablaufgestaltung des Arbeitsprozesses fihrt zu einer ver-
stérkten Mitarbeitermotivation. Weitere Auswirkungen auf die Mitarbei-
ter bestehen in der Entwicklung des Problemverstandnisses fur andere
Arbeitsbereiche, der Erhdhung des Einflusses auf die eigene Arbeit und
das Arbeitsumfeld sowie der Zusammenarbeit. Es verbessern sich in er-
ster Linie die methodische Kompetenz der Teillnehmer, die Arbeitsbedin-
gungen sowie die Fahigkeit zur Problemerkennung und -l6sung. Im Ver-
gleich zu herkdmmlichen Konzepten zur Erschlief3ung der Probleml6-
sungspotentiale der Mitarbeiter weist der Workshop-Ansatz einen positi-
ven Einfluld auf die Motivation der Beteiligten aus.
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Durchschnittliches Potential pro Workshop 415.000 DM.

Bild 1:

Ergebnisse aus GENESIS-Workshops
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‘Auf die betriebliche Produktivitat nehmen sieben Hauptelemente der
Organisationsgestaltung Einfluf3.

» Auf diese Gestaltungsfelder wirken verschiedene Konzepte und Gestaltungs-
prinzipien, die flr eine Produktivitatssteigerung herangezogen werden kdnnen.
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