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Um die verfügbare Zeit optimal zu nutzen, entwickelten die Mitarbeiter von Scania
für die Führerhaus-Fertigung einen Arbeitsplanungsprozess. Bild: Scania
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Oskarsham/Schweden (kk). Der
international agierende Lkw-Her-
steller Scania engagierte Celerant
Consulting, um die interne Opera-
tional Efficiency in seiner Führer-
haus-Fertigung im Werk Oskars-
ham zu verbessern – mit Erfolg. 

„Durch sein modulares SPS Produk-
tionssystem ist Scania der profitabels-
te Hersteller schwerer Lkw und Bus-
se“, schreiben H. Thomas Johnson
und Anders Broms in ihrem Buch
‚Profit Beyond Measure‘. Sie beschrei-
ben den schwedischen LKW-Produ-
zenten als hervorragendes Beispiel
für „management by means“, das das
traditionelle, Leerlauf generierende
„management by results“ ersetzt.
Statt über vorgegebene Finanzkenn-
zahlen, wird Scania durch drei Leitli-
nien gesteuert, die alle lebenden Sys-
teme regulieren: Selbstorganisation,
gegenseitige Abhängigkeit und Varia-
bilität. Mit seinem modularen Pro-
duktionssystem, das über verschiede-
ne Werke in unterschiedlichen Regio-
nen und Ländern verteilt ist, konzen-
triert sich Scania auf Operational Ef-
ficiency, um einen kontinuierlichen
Produktionsfluss zu erreichen. 

Gemeinsam mit Celerant Consul-
ting sollte die interne Operational Ef-
ficiency in der Führerhaus-Fertigung
in Oskarsham verbessert und dem
internen Change-Programm neues
Leben eingehaucht werden.

Das Scania-Celerant-Team traf sich
mit Mitarbeitern aller Ebenen der Or-
ganisation und analysierte gleichzei-
tig die existierenden Arbeitsabläufe
in der Führerhaus-Fertigung. Sie ka-
men zu dem Schluss, dass effizientere
Prozesse wertvolle Zeit und
Ressourcen freisetzen könnten. Auf
Basis der Erkenntnisse konzentrierte
sich das Team auf drei Gebiete: Syn-
chronisieren der Arbeitsabläufe, Fer-
tigungs-Effektivität und einen sicher
funktionierenden Problemlösungs-
prozess. 

Um die verfügbare Zeit optimal zu

nutzen – einschließlich geplanter und
ungeplanter Produktionsstopps – ent-
wickelte das Team einen detaillierten
Arbeitsplanungs-Prozess und führte
ihn ein. Geplante Stopps werden nun
mit anderen Arbeitsschritten und mit
anderen Sektionen des Werks koordi-
niert. Dies erlaubt dem Management,
die Stopps besser zu planen und die
Arbeit auch bei ungeplanten Stopps
zu kontrollieren. So wird Zeit gewon-
nen, um technische und organisatori-
sche Probleme zu lösen. Und es er-
laubt den Meistern, Mitarbeiter für
notwendige Wartungsarbeiten und
andere operative Verbesserungen zu
nutzen. 

Während einer Reihe umfassender
Workshops, die alle Ebenen der Orga-
nisation einbezogen, wurde das bis-
herige Kontroll- und Reporting-Sys-
tem untersucht. Eine der wichtigsten
Erkenntnisse lautete: Berichte und
Besprechungen, die keinen Wert zum
Prozess beitrugen, verschlangen un-
nötige Zeit. Indem jeder Einzelne ein-
bezogen wurde, konnte das Team Lö-
sungen finden und implementieren.
Das System wurde so optimiert, dass
sowohl das Management als auch die

Mitarbeiter das Wechselspiel zwi-
schen Arbeitskraft-Zuweisung und
Tätigkeiten in der Produktion durch-
schauen können. Um sicherzustellen,
dass sich Informationen und Verbes-
serungen über das gesamte Unter-
nehmen ausbreiten, begann das Team
mit einem Schulungs-Programm.

Mitarbeiter lernten Problemlösungs-
Methoden und die entsprechende Ur-
sachenforschung kennen. 

Eine der größten Herausforderun-
gen war es, Mitarbeiter aktiv in den
Change-Prozess einzubinden. Dies
gelang, indem die Berater während
der gesamten Implementierung der
Strategie Seite an Seite mit den Sca-
nia Mitarbeitern arbeiteten und be-
reit waren, mit ihnen die Risiken ei-
nes möglichen Scheiterns, aber auch
die Früchte eines möglichen Erfolgs
zu teilen. Durch diese enge Zu-
sammenarbeit konnten folgende Er-
gebnisse erzielt werden: 
• Die Produktivität in der Karosserie-
Produktion stieg um mehr als 10 %.
• Der Ausstoß wuchs um ein Führer-
haus pro Stunde, da die verantwort-
lichen Mitarbeiter nun selbst Ent-
scheidungen über die Verbesserung

des gesamten Arbeitsflusses entlang
der Produktionskette treffen konnten.

• Ein überarbeitetes Kontroll- und
Reporting-System schloss die Lücke
zwischen den Erwartungen des Ma-
nagements und den Aktivitäten der
Mitarbeiter in der Produktion. 

• Die gewonnene Zeit kann nun ge-
nutzt werden, um Mitarbeiter weiter-
zuentwickeln, präventive Wartungs-
arbeiten durchzuführen oder Infor-
mationsaufgaben zu erledigen. 

„Celerant garantierte uns, dass die
Ziele innerhalb des vereinbarten Zeit-
rahmens erreicht werden würden.
Wir finden es bemerkenswert, dass
sie das Risiko für ein so ein komplexes
Projekt mit uns teilten, das eine Ver-
haltensänderung aller Beteiligten er-
forderte“, lautet das Fazit von  Anders
Williamsson, Abteilungsleiter im Sca-
nia Führerhaus-Fertigungs-Werk. 

„Aus diesem Projekt haben wir ge-
lernt, dass Change-Prozesse kom-
plett von der Fähigkeit abhängen,
Strategien zu implementieren. In ge-
meinsamer Arbeit mit den Celerant
Prozess-experten waren unsere Mit-
arbeiter in der Lage, ein klar formu-
liertes Ziel zu erreichen: Ein Führer-
haus mehr pro Stunde“, betont
Werks-Manager Anders Nielsen. Das
Gefühl, dies selbst erreicht zu haben,
werde als Motor für zukünftige Ver-
besserungen dienen.

Ziel: Ein Führerhaus mehr pro Stunde
Change Management: Praxisbeispiel Scania NEWS

München (kk). Rund um Basel II dreht
sich ein Kompaktseminar der TWT
AG unter der Leitung von Prof. Dr.
Nagl am 28. September in München.
Sie erfahren, wie sich die Bonität ei-
nes Unternehmens verbessern lässt.
Zudem wird über den Aufbau und In-
halt der Bonitäts- und Risikobeurtei-
lung diverser Kreditinstitute infor-
miert. Benchmarking und Kreditge-
spräche sind weitere Themen. Infos
unter Tel. 089/126633-71. 

Düsseldorf (kk). Key Account Ma-
nagement setzt sich in der Investi-
tionsgüterindustrie zunehmend als
erfolgreiche Unternehmensstrategie
durch. Dieses Thema greift das Semi-
nar ‚Wirkungsvoll Verkaufen mit Key
Account Management‘ am 12./13.
September in Bad Homburg auf. Infos
unter Tel. 0211/ 6214-201.

Köln (jlp). Der gegen eine Führungs-
kraft sprechende dringende Ver-
dacht, sich unbefugt Betriebsgeheim-
nisse durch Herstellung und Speiche-
rung einer privaten Datenkopie ver-
schafft und dabei zu Zwecken des
Wettbewerbs gehandelt zu haben,
kann ein wichtiger Grund für eine
fristlose Kündigung ohne Abmah-
nung sein (LAG Köln, AZ: 11 [7] Sa
484/00).

Bonn (kk). Wie sich die finanzielle Ri-
siken beim Export minimieren lassen,
stellt der Deutsche Industrie- und
Handelskammertag (DIHK) in einer
überarbeiteten Broschüre dar. Die Pu-
blikation ‚Absicherung von Exporten‘
bietet auch einen Überblick über die
staatlichen Kredit- und Fördermög-
lichkeiten. Die Broschüre kostet 12
Euro und kann bestellt werden unter
Fax: (02 28) 1 04-16 26.

Bonn (kk). Wenn Sie Ihrem Mitarbei-
ter (z.B. Ihrem bei Ihnen angestellten
Ehegatten) einen Firmenwagen über-
lassen, den er auch privat nutzt, kön-
nen Sie ihm monatlich ca. 16 Euro
pauschal für die Wagenpflege erstat-
ten, so der Bonner Steuer-Newsletter.
Die Kosten müssen nicht nachgewie-
sen werden. Es fallen weder Lohn-
steuer noch Sozialabgaben an
(Bundesfinanzhof, AZ: VI R 122/98).

Ludwig Roith rät Unternehmern, sich
rechtzeitig aufs Rating vorzubereiten.
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Heideck (kk). Mit Basel II werden die
Bedingungen für Unternehmen, Kre-
dite zu erhalten, verschärft. Doch in
der neuen Regelung bieten sich auch
Chancen, wenn das erforderliche Ra-
ting als ‚Gesundheits-Check‘ verstan-
den wird.

Nach dem Basel I Akkord, der bisher
gilt, muss eine Bank pauschal 8 % ih-
res Eigenkapitals bezogen auf die aus-
gereichten Kredite hinterlegen. Diese
Regelung wird durch den Basel II Be-
schluss dahingehend modifiziert,
dass die Quote der Eigenkapitalunter-
legung von der Bonitätseinstufung
des Unternehmens abhängig ist, die
durch ein externes Rating vorgenom-
men wird. Abweichend davon kann
die Bank ein internes Rating des Kre-
ditnehmers nach bestimmten Metho-
den der Risikoeinschätzung selbst
vornehmen. Die Bewertung ist dem
Schema von Standard & Poor’s (S&P)
entnommen und wird durch Buchsta-
ben, Plus- und Minuszeichen ausge-
drückt. Die Skala reicht von ‚AAA‘ bis
‚D‘. Diese Stufen werden zu Risikoge-

wichtungsklassen zusammengefasst.
Dabei wird differenziert nach sehr ge-
ringem, geringem, mittlerem und ho-
hem Insolvenzrisiko. Je nach Risiko-
klasse muss die Bank 20 %, 50 %,
100 % oder 150 % von der bisherigen
Quote von 8 % an Eigenkapital
hinterlegen. 

Es liegt auf der Hand, dass die Ban-
ken ihre Kreditkonditionen differen-
ziert gestalten werden. Hieraus ergibt
sich eine Erhöhung aber auch ein Re-
duzierung der Kreditkosten. Ein Be-

trieb mit geringem Insolvenzrisiko
wird künftig für Fremdkapital weni-
ger aufwenden müssen als eine Firma
mit hohem Insolvenzrisiko. 

Der Baseler Ausschuss hat in seiner
Sitzung am 10. Juli 2002 Erleichte-
rungen für die Vergabe von Krediten
bis zu einer Summe von einer Mio Eu-
ro beschlossen. Konkrete Regelungen
werden aber erst im Mai 2003 verab-
schiedet werden. 

Im Rating verbergen sich auch er-
hebliche Chancen für die Unterneh-
men, wenn es als ‚Gesundheitsscheck‘
verstanden wird. Durch die ganzheit-
liche Bestandsaufnahme der Unter-
nehmensdaten unter Einbeziehung
der Hard- und Softfacts sowie deren
anschließende Beurteilung durch
neutrale Analysten kann der Unter-
nehmer geeignete Maßnahmen zur
Reduzierung der existenzbedrohen-
den Risiken einleiten. So wird auch
die Attraktivität der Firma auf dem
Markt (z. B. hinsichtlich der Kapital-
beschaffung) gesteigert. Das Rating

betrachtet einerseits die Ergebnisse
der letzten drei Jahresabschlüsse, an-
dererseits aber auch Fakten, die nicht
aus dem Rechnungswesen hervorge-
hen, jedoch für die künftige Unter-
nehmensentwicklung von Bedeutung
sind. Das Rating der im deutschspra-
chigen Raum agierenden ‚URA‘
(Unternehmens Ratingagentur) er-
streckt sich daher auf Management
und Organisation, Personal, Finanz-
wirtschaft, Produkte, Märkte, Pro-
duktions- und Informationstechnolo-
gie sowie Standort und Ökologie. Die
Beurteilungsmaßstäbe, die von den
Banken intern angewandt werden,
bleiben häufig verborgen.

Ein Unternehmer sollte eine höhere
Transparenz über die Erfolgs- und Ri-
sikofaktoren durch Implementierung
geeigneter Managementinstrumente
schaffen, unabhängig davon, ob er
sich extern raten lässt oder durch die
Bank beurteilt wird. Den Methoden
der Unternehmensplanung, dem
Controlling und dem Risikomanage-

Rating als Chance und ‚Gesundheits-Check‘ für Firma nutzen
Basel II 

ment kommen hohe Bedeutung zu.
Letzteres wird durch das ‚Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich‘ (KonTraG) für be-
stimmte Firmen verbindlich vorge-
schrieben und durch Basel II für alle
im Rahmen des Ratings gefordert.
Sind nur unzureichende Informatio-
nen über Risiken vorhanden, ist das
Gesamtrisiko höher einzuschätzen,
was ein schlechteres Ratingergebnis
bedeutet. 

Rating wird langfristig zu einer Re-
duzierung der Unternehmenskrisen
führen. Von vielen Mittelständlern
wird Basel II  nicht allzu ernst genom-
men. Sich nicht rechtzeitig auf das
Rating vorzubereiten bedeutet aber,
dann die Konsequenzen (Verteue-
rung oder gar Kündigung der Kredite)
zu spüren zu bekommen. Dies wird
unweigerlich in die Krise führen. Es
sollte daher im Interesse eines jeden
Unternehmers liegen, sofort mit Vor-
sorgemaßnahmen zu beginnen.

Ludwig Roith

Ganzheitliche Betrachtung
schützt eigene Existenz

Risikomanagement erhält 
besondere Bedeutung

Vorsorgemaßnahmen
unverzüglich beginnen

Ziel: Die Effizienz der
Führerhaus-Fertigung erhöhen

Besprechungen und Berichte 
verschlingen unnötig viel Zeit

Mitarbeiter erhalten Schulung
in Problemlösungs-Techniken

Management by means

Management by means (MBM) adop-
tiert die Prinzipien lebender Systeme
und versucht, sie ins Unternehmen
zu transferieren: Vielfalt, Selbst-Or-
ganisation, Selbst-Optimierung und 
-Weiterentwicklung.

Bei MBM verschieben sich große Tei-
le der Entscheidungen ‚nach unten‘
zu denjenigen, die die Arbeit tatsäch-
lich durchführen. 

Die bekanntesten Beispiele für MBM
finden sich bei der US-Tochter von
Toyota in Kentucky und bei der Sca-
nia Lkw-Produktion in Schweden. 

Getrieben wird MGM durch systema-
tische Lerntechniken und die Förde-
rung von Talent und Verschiedenheit.


